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شركة دار الأكادهيون pi‏ والتوزيع 


المقدمة 

يعد القطاع التربوي الأهلي في العراق dele:‏ وفي مدينة الموصل بخاصة من القطاعات 
الناشئة نسبياًء إذ أخذت بالنمو والتوسع بعد أحداث عام )2003( وتسهم دوائر القطاع الخاص 
في تحقيق التنمية الاقتصادية Le UU‏ توفره من فرص عمل وما تحققه من جودة خدمات 
ومنتجات فضلاً Ke‏ تضيفه إلى الاقتصاد في البلد. 

ويعمل في القطاع التربوي الأهلي العديد من الملاكات الإدارية والتدريسية التي تمارس 
مهامها على أفضل وجه لتعطي صورة نهائية للمجتمع بأن ما يقدمه التعليم (الخاص) إنما يتميز 
بجودة Ale‏ جعلت die‏ محط أنظار الأسر الموصلية فتزايدت أعداد المدارس الأهلية بشكل 
ملحوظ في الآونة الأخيرة وتزايد معها إقبال العوائل لتسجيل أبنائهم فيهاء مما أدى إلى فتح مجال 
التعاقد مع الخريجين لتشكيل الملاك التدريسي فيهاء وأصبحت المدارس الأهلية تضم العديد من 
التدريسيين وتستحوذ المدرسة على كل ما متلكونه من طاقات ومهارات لتخدم بها الطلبة. 

وبسبب قلة حركة التعيينات في الآونة الأخيرة BE‏ نلحظ أن العديد من الخريجين قد لجأ 
للعمل في المدارس الأهلية التي أصبحت تشكل اللاذ الآمن لهم Ub‏ تمنحه لهم من خبرة وفرصة 
للتوظيف تسهم في سد جزء من احتياجاتهم الأساسية بشكل نسبي» ومن هذا الواقع تنطلق 
دراستنا للبحث في واقع الأمن الوظيفي في هذه المدارس للتعرف إلى توافره فيها وذلك بشعور 
التدريسيين في المدارس الأهلية التابعة ممدينة الموصل بالثقة بالملاك الإداري في العمل فضلاً عن 
مدى امتلاكه الكفاءة الذاتية التي تمكنه من الاستمرار في العمل» وشعوره بالتماثل مع المدرسة 
التي يعمل بهاء أي مدى تطابق أهدافه مع أهداف المدرسة التي يعمل بهاء فضلاً عن تحديد 
مط القيادة المتبعة في المدرسة هل هي قيادة تركز في المهام al‏ هي العلاقات. 

ولأجل إعطاء تصور متكامل لهذا الكتاب فقد اشتمل على SLL‏ تناول الباب 
الأول A535‏ فصول cle‏ في الأول تأطير نظري للأمن الوظيفي من حيث ال مفهوم 


والأهمية والأنواع والعوامل ال مؤثرة والمعوقات فضلاً عن مسببات الفقدانء في حين 


عرض الفصل الثاني أبعاد الأمن الوظيفي وجاء الفصل COW!‏ ليشتمل على نظريات الأمن 
الوظيفي. 

وضم الباب الثاني أربعة فصول» اختص الفصل الرابع باستمارة المقابلة والنتائج التي 
ترتبت عليهاء في حين الفصل الخامس وصف متغيرات الدراسة وتشخيصها أما الفصل السادس 
فقد اختص بنتائج اختبار (One Sample T Test)‏ وجاء الفصل السابع ليتضمن تحليل المنطق 
ا مضبب. 

وفي الختام Sil‏ كل من ساهم في إخراج هذا الكتاب المتواضع ولاسيما الأستاذ المساعد 
الدكتور منذر المهتدي متابعته ا مستمرة وحرصه على طباعته ونشره. 


المؤلفة 


20م 


pm 1‏ 
| الباب الأول 


الأمن الوظيفي 


ا 


الباب الأول الأمن الوظيفي 
يعد الأمن الوظيفي (Job Security)‏ أحد الموضوعات التي نالت اهتمام GUS‏ 
والباحثين ويتمثل في اتجاهات الموارد البشرية نحو العمل التي تظهر بشكل سلوكيات ايجابية 
محبذة للعمل في حالة تلبية الحاجات والرغبات فضلاً عن إشباع الطموحات» وسلوكيات سلبية 
رافضة للعمل g>‏ انعدام dub‏ رغباتهم او إشباع طموحاتهم وبهدف فهم الموضوع من جوانبه 
جميعها وعرض ما قدمته الدراسات والبحوث من جهد مميز في هذا Sleek!‏ ركز هذا الفصل في 


الأدبيات النظرية للموضوع وكما هو gue‏ في المخطط الانسيابي JYI‏ 


= 


مفهوم فقدان الآمن 
الوظيفي ومسيباته 
والنتائج المترتبة عليه 


IHS (REO RO (ee? 


الشكل (1) خريطة طريق فصول الباب الأول 
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الفصل الأول الأمن الوظيفي- تأطير نظري 

Gags‏ الباحثة إلى عرض مفهوم الأمن الوظيفي وأنواعه وأهميته والعوامل المؤثرة فيه 
SLAs‏ عن معوقاته ومسببات فقدانه» بالتطرق إلى أهم المراجع الخاصة بذلك وكالآق: 
أولاً: مفهوم الأمن الوظيفي 

يسعى الإنسان لإشباع حاجاته على gail‏ الذي يجعله في مأمن في dio‏ وعملية كهذه 
تتطلب توفير المستلزمات ليس في مجال alas‏ فحسب بل في شؤون حياته جميعهاء إذ أن FST‏ ما 
يشغل الفكر الإنساني هو البحث عن تحقيق الأمن لأنه هثل بوابة الولوج نحو ال مستقبل على 
الرغم من حدة الظروف وتقلباتها بكل احتمالاتها السيئة. ممًا يدفعنا إلى القول أن الإنسان في 
سعيه لتأمين ذلك ينبغي له استقطاب أكثر من جانب لديه بدءاً من الحالة النفسية وصولاً إلى 
doll‏ اخذين بنظر الاعتبار أن عملية إشباع الحاجات وتأمين قدر من الطموحات تتسم بدرجة 
من النسبية فضلاً عن كونه يؤشر الحالة التي تكون عليها المنظمة لكون المورد البشري يمثل جزءاً 
فاعلاً في المنظمة. لذا نبحث عن توطيد العلاقة وتأمين جسور التواصل بين هذين 
الطرفين(المنظمة والمورد البشري). 

ولأجل الإحاطة بهذا المفهوم سعت الباحثة إلى الانطلاق من الدلالة اللغوية له, إذ يشير 
g)‏ الحسين» 1979 133) إلى أن لفظ الأمن في اللغة العربية يعني الاطمئنان وانعدام الخوف. 
فيقال أمن Gal‏ إذا أطمأنء فالأمن كلمة مأخوذة من الأمان والأخير هو الاطمئنان التام وتوفير 
الحمايةء Mad‏ عن ذلك فقد تحمل كلمة الأمن في اللغة أصلين متقاربين هما الأمانة ضد الخيانة 
أي سكون القلب والثاني التصديقء وبالسياق نفسه (Lodewyk.2005.97) nto‏ إلى أن الأمن هو 
الحالة التي يكون فيها الإنسان بعيداً عن أي خطر يتهدده. ويرى (اقرع» 2005 16( إن الأمن 
هو طمأنينة قلبية تقود إلى الرخاء والسكون النفسي مما يناقض الخوفء و ذلك يفسر لنا أن 


الأمن يمثل إشارة حية إلى الطمأنينة والسكينة (caic2002.94)‏ 
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أما الدلالة الاصطلاحية للأمن الوظيفي فيمكننا الإفادة من طروحات عدد من الباحثينء 
إذ أشار (العتيبي» 30.2010( إلى أن الأمن الوظيفي يتجسد في الإجراءات التي اتخذتها اللموارد 
البشرية بغية الاحتياط والاحترازء إذ انه ينطبق على الوظيفة التي يشغلها ا مورد البشري حين 
أدائه للأنشطة الموكلة إليه وبهذا فأنه يعكس ارتباطات متداخلة بين اللمورد البشري Abello‏ 
ويذهب عدداً من الباحثين إلى أن الأمن الوظيفي يجسد مستوى شعور الموارد البشرية 
بالطمأنينة في وظائفهم ومنظماتهم. 

ولأجل تغطية هذا المفهوم (الأمن الوظيفي) بشكل فاعل فقد اهتدت الباحثة إلى عرض 
الجدول (1) الذي يؤشر إسهامات الباحثين في هذا المجال: 


الجدول )1( أراء عدد من الباحثين 3 مفهوم الأمن الوظرة : 


الكاتب والسنة المفهوم 


(Reams & Spencer.1998.8)‏ قوة العلاقة بين المورد البشري ومنظمته عبر دوران العمل. 


مستوى الثقة التي تمتلكها الموارد البشرية حين تأدية المهام ما 
يسهم في تلبية الحاجات. 


(كوهرنت, 400.1998 ) 


(Smith. 2000. 155)‏ احتمالية بقاء ال مورد البشري في وظيفته لأطول مدة ممكنة. 
(بروس وبيبتوني»2001, 22( شعور اموارد البشرية بعدالة المنظمة التي يعملون بها. 
(dasgupta: 2001. 59)‏ استمرارية المورد البشري في وظيفته الحالية حتى المستقبلية. 
إحدى الحاجات الإنسانية التي يسعى المورد البشري دوما إلى 
(إبراهيم. 2003 23( إشباعها وهو من المتطلبات الأساسية والمهمة جداً للمورد البشري 


من أجل التمتع بالصحة النفسية. 


الشعور اللمستقبلي لدى الموارد البشرية بإمكانية توظيفها اذا 
فقدت وظيفتها الحالية. 


(Lisciandra & Macovec.2004 6) 


Ile (Lodewyk & Winne.2005.8)‏ تجسد سعي المورد البشري لتجنب ال مخاطر المهددة له. 


إحساس المورد البشري بالطمأنينة على مصدر الدخل واستقراره في 
(الخرب. 2006 7( العمل» وانعدام تعرضه للصراعات التنظيمية والشخصية وضغوط 
العمل. 
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طمأنينة ا مورد البشري Le‏ يجنبه الأخطار التي تهدد وجوده 
بامتلاكه الوسائل الكفيلة ممواجهة تلك الأخطار. 


(Henry & et عله‎ 2008. 84) 


شعور المورد البشري بالأمن في وظيفته وتعذر cL gil‏ خدماته إلا 


بموجب لوائح وقواعد معروفة لديه. 


(9 2011 bl (بن‎ 


إشباع احتياجات الموارد البشرية ليس المادية فحسب بل 


الاجتماعية والروحية بما يشعرهم بقيمتهم ومكانتهم. 


(الفاضلء 2011 46( 


الضمانات التي تقدمها ا منظمة للموارد البشرية التي تنص على 


بقائهم مدة زمنية معقولة دون ان يرفضوا. 


(Adebayo & lucky: 2012: 9) 


تأمين وظائف مستقرة مثلما هي مستمرة للموارد البشرية. 


(judeh. 2012. 584) 


محدد فاعل لصحة الموارد البشرية ورفاهيتها جسدياً ونفسياً Lig‏ 
يُوْمِنْ لها البقاء في الوظيفة دون انتقاص من حقوقها سواء 


الاقدمية أم الأجر وحقوق المعاش. 


(البلبیسی» 10-9,2012) 


الاستمرار الفعلي لكل ما هو مجسد للوظيفة وضعاً ومظهراً 
DERT‏ 


(lent. 2013. 4) 


ضمان الاستمرارية في الوظيفة للموارد البشرية على الرغم من 


تعقد الظروف. 


(lucky & et al: 2013. 65) 


الدور الذي تؤديه الوظيفة في تحقيق الرغبات وتأمين Lile‏ من 
التوقعات بقصد نيل الطموحات ومعرفة التطلعات المستقبلية. 


(الاسمريء 2014 < 28( 


الضمانات والمنافع التي تتطلبها الموارد البشرية مثل الأمن من 
فقدان وظيفته دون أسباب مشروعه فضلاً عن الأمن من إجراءات 
إداريه تعسفية. مما يؤدي إلى الاستقرار النفسي ورفع الروح 
المعنوية ثم تحسين الأداء. 


(ناصر وحيدرء 163.2014( 


تحقق Glow‏ الوضع الوظيفي ها يؤدي إلى استمرارية esl!‏ 
سواء داخل المنظمة أم خارجها. 


(lee & et al. 2015. 3) 


شعور ال موارد البشرية بالأمن 3 بيئة عملهم والاستمرارية 
لوجودهم على رأس العمل مع الحوافز والترقيات المناسبة 
لجهودهم. 


(القحطاني.20179) 
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flug‏ على ما تقدم فقد تبين للمؤلفة أن هناك عدة اتجاهات لدى الباحثين بشأن تعريف الأمن 
الوظيفي وكالاقي: 

1- ركز الاتجاه الأول في ان الأمن الوظيفي هو تجسيد لحالات الطمأنينة والاستقرار في 
os‏ إذ تقوم فكرته على رفع درجة الطمأنينة والاستقرار لدى المورد البشري على مستقبله 
الوظيفي وإنهاء صور التوتر والقلق حول عمله جميعها. 

2- تأطر الاتجاه الثاني في ضمان الاستمرارية في الوظيفة مهما كانت حدة التغييرات» إذ 
يشكل وجود الأمن الوظيفي بيئة صالحة وخصبة للعمل بما يحقق الإبداع والنجاح والاستمرارية 
للموارد البشرية في المنظمة جميعها. 

3- أكد الاتجاه الثالث في وصف الأمن الوظيفي بالضمانات والمنافع التي هكن أن 
يحصل عليها المورد البشري أثناء ممارسته لوظيفتهء فالأمن الوظيفي يعد من أهم ركائز النجاح 
في أية منظمةء فلا توجد منظمة ناجحة إلا كان للأمن الوظيفي أثر كبير فيها حتى إن كانت تضم 
موارد بشرية ذات كفاءات ومهارات عالية ومتخصصة في مجال عملها. 

4- أشار الاتجاه الرابع إلى الثقة وعدها المفسر الفعلي GoW‏ الوظيفي. 

5- ذهب الاتجاه الخامس إلى أن الأمن الوظيفي هثل dole‏ إنسانية ومطلباً أساسياً 
ينبغي تحقيقه. إذ أن إقرار حالات الأمن الوظيفي بمداها الفعلي ينعكس على شتى الأوجه 
والفعاليات إذ يتحقق الإبداع ويُقر الرضا ثم يُوْمَنْ النجاح. 

6- أضاف الاتجاه السادس أن الأمن الوظيفي يعكس الحالة التي يكون فيها ال مورد 
البشري بعيداً عن المخاطر والتهديدات. 
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واعتماداً على ما سبق هكن تعريف الأمن الوظيفي أنه: 

شعور المورد البشري بالطمأنينة والاستقرار في العملء وهذا الشعور نابع من AB‏ الفرد 
بكفاءته الذاتية وقدرته على تقديم الأفضل للمنظمة وثقته بحسن تقدير المنظمة لجهوده 
وكفاءته ا يسهم في سداد حاجاته الأساسية التي يسعى إلى توفيرها وإشباعها وبتعبير أخر هو 
ضمان حصول Yoh!‏ البشري على التقدير المناسب من إدارة المنظمة مقابل جهوده المبذولة في 
العمل بما يضمن استمراريته في الوظيفة. 

وما دام الأمر يدور في مفهوم الأمن الوظيفي» فقد عمدت الباحثة إلى تأشير حالة أشار 
إليها )2 .2010 » (Dekker‏ بقوله أن هناك مصطلحي (الأمن الوظيفي Job Security‏ أمن 
العمّالة Cus (Employment Security‏ يخلط fous‏ من الباحثين بين هذين المصطلحين. إذ 
كثيراً ما يستعمل أمن العمّالة مصطلحاً بالتبادل مع الأمن الوظيفي لذا لا Ly‏ من توضيح هذه 
المصطلحات, فالأمن الوظيفي (Job security)‏ هو مصطلح يتعلق بمستوى yg hl‏ البشري في 
حين Y‏ يتعلق أمن العمّالة (Employment Security)‏ بالمستوى الفردي بل يشمل ال موارد 
البشرية العاملة في سوق العمل جميعهاء فالأول (الأمن الوظيفي) ينصرف إلى ما يخص ال مورد 
البشري ضمن الحدود المنظمية أي انه شيء خاصء في حين قد هتد الثاني (أمن العمّالة) إلى سوق 
العمل ويعكس درجة من الاتساع أي انه شيء جماعي. 
ثانياً: أنواع الأمن الوظيفي 

يتعذر على الباحثين اعتماد معيار محدد لتصنيف الأمن الوظيفي وذلك لاحتوائه على 
عدة متغيرات تفسره مثلما تسهم بشكل او بأخر في التعبير عنه او رسم حدوده. ومع كل ذلك 
فقد جاءت إسهامات الباحثين متوالية في مجال تحديد أنواع الأمن الوظيفيء ويمكن القول إن بداية 
مفهوم الأمن كان مفهوماً ذاتياً يعتمد على حماية المورد البشري لنفسه من المخاطر البيئية والبشرية 
التي قد يتعرض لهاء مما يدفعه إلى الاستئناس والعيش مع الآخرين للقضاء على الوحدة لإدراكه أن 


الاتحاد قوة ممواجهة الخطر والخوفء فالأمن الفردي لا يمكن أن يتحقق دون الانصهار في إطار 
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تجمع بشري يضمن له Gal‏ والاستقرار فظهرت الأسرة والقبيلة ثم الدولة فيما بعد انطلاقاً من 
dole‏ المورد البشري وبدافع الشعور بالطمأنينة وحماية ذاته (البشرء 2004 862). 

ودعماً U‏ تقدم أشار ge)‏ 2001 30) إلى أن الأمن يصنف بصورة عامة: 

1- الأمن الشعوري: يعكس مدى إحساس المورد البشري والجماعة بإشباع دوافعهم 
العضوية والنفسية التي تتحرك وتدور في احتياجاتهم التي يحتل الأمن الأسبقية فيها. 

2- الأمن الإجرائي: يتمثل في الجهد المنظم الصادر عن الجماعة بقصد إشباع مواردها 
البشرية ورد الخصم عنهم» أي ان كيان الجماعة يبقى Lage‏ ومصاناً في حدود القانون» وكما هو 


موضح في الشكل JYI‏ 


الشكل (2) أنواع الأمن 


المصدر: عري» عصمت» )2001( التنشئة الاجتماعية -دراسة في ele‏ الاجتماع gud‏ 
دار الوفاء القانونية, القاهرة - «pas‏ ص30. 

وف السياق نفسه أشار torre)‏ 2001 67) ان الأمن له معنى شامل لا ينحصر في مجرد 
الفهم التقليدي الذي يحصر الأمن في القبض على المجرمين وإنزال العقوبات بهم ولكنه يتضمن 


كثيراً من جوانب الحياة الإنسانية. فيشمل: 


1- الأمن الفكري 
2- الأمن النفسي 
3- الأمن الاجتماعي 
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4- الأمن الاقتصادي 

5- الأمن الصحي 

6- الأمن الوظيفي 

وبالمقابل أشار (البدراني» 2004ء 14) إلى الأمن النفسي وعده المدخل الأساس في إقرار 
الطمأنينة والسكينة وعدم الخوف وقد اكد (عثمان وإبراهيم» 2004 136( على الأمن النفسي 
عبر مجموعة من ال مكونات CULE‏ ف: 

Social security الأمن الاجتماعي‎ -1 

يعكس شعور ال مورد البشري بإشباع حاجاته duckie‏ أي ان له دوراً اجتماعياً مؤثراً 
ويُفتقد حين ase‏ 

Physical security الأمن الجسمي‎ -2 

يتضمن إشباع المورد البشري لحاجاته البدنية والجسدية» فالمجتمع الذي يوفر oalah‏ 
البشرية حاجاتهم الأساسية يضمن مستوى من الأمن يتناسب ومقدار ما وفر لأفراده, إلا انه في 
CBs‏ الأزمات يتخلل شعور المورد البشري بالانتماء للمجتمع الذي لا يوفر الحد GMI‏ من 
الحاجات الأساسية» وبالاتجاه نفسه فإن المجتمع الذي لا يستطيع توفير هذه الحاجات قد لا 
يؤدي الى اضطراب في الشعور بالأمن عند موارده البشرية حين يتساوى الجميع في تحمل هذه 
الظروف الطارئة مما يجعل الموارد البشرية يتجاوزون هذه المحنة. 
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الأمن الفكرى Intellectual Security‏ 
ينصرف الى أمن المورد البشري على أفكاره ومعتقداته بحيث لا يقهرها الآخرون» ويمكن 


توضيحه في ا لشكا TES‏ 


الشكل (3)مكونات الامن النفسي 
المصدر: lads‏ محمد وإبراهيم» إبراهيم» )2004( المسؤولية الأمنية ودور المؤسسات 
التعليمية في تحقيقهاء ندوة الأمن والمجتمع: الجزء الثاني» مركز البحوث والدراسات» جامعة الملك 
فهد الأمنيةء ال مملكة العربية السعودية» ص22. 


واتساقاً مع ما تقدم أشار(1995.40: (Satcher &Macghee‏ إن الأمن الوظيفي صنف 
إلى ثلاثة أنواع رئيسة هي: 

Motivation Security الأمن الحافز‎ -1 

يشكل Gol‏ درجات الأمن الوظيفي ويمثل حين يتحقق عامل حافز للمورد البشري لمزيد 
من الأداء أي أن الأمن مقابل الأداءء وقي ذلك إشارة إلى أن الأداء الجيد للمورد البشري رهين 
تحقق الأمن الوظيفي له. 

Natural Security الأمن الطبيعي‎ -2 

يمثل درجة متوسطة من الأمن الوظيفي وفيه حالة من التعهد من قبل المنظمة للحفاظ 
على المورد البشري والتمسك به دون محاولة التضحية cdy‏ وهنا إقرار لوجود درجة من الانتماء 
بينه وبين المنظمة. 

Continue security الأمن المستمر‎ -3 

هو أعلى درجات الأمن الوظيفي ويمثل شعور المورد البشري أن المنظمة لا يمكن ان 
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وقد عمدت عدد من الشركات General Electric. Allied SignalIT&T) Jin‏ )إلى 
تبني فكرة تأمين المستقبل الوظيفي للمورد البشري» بحيث عمدت هذه الشركات إلى إعطاء 
المورد البشري عهوداً تمثل جانباً من الأمن الوظيفي وذلك بإمداده ودعمه بكل الفرص بما يسهم 
في تنمية مهاراته إلى حد انه إذا ألغيت وظيفته يمكن له ان يعمل في قسم آخر (صرصور 
5 11(. 

ثالثاً: أهمية الأمن الوظيفي 

يشغل الأمن الوظيفي مكانة بارزة في منظمات الأعمال فهو يمثل هدف استراتيجي 
تسعى المنظمات لتحقيقه Ub‏ له من أهمية في استمرارية الموارد البشرية في العملء ويلازم ذلك 
ان الأمن الوظيفي يسهم في تمكين المورد البشري بأداء المهام المناطة به على وجه أفضلء إذ 
يحقق درجة من الهدوء والثقة والدافعية بين الموارد البشريةء فهو هثل مطلباً حتمياً للموارد 
البشرية في اي منظمة ويعكس بدرجة كبيرة الأخلاقيات السائدة بين أطراف العمل كونه يمثل 
محركاً كن للإدارة أن تفيد tio‏ ومع انه نشاط Glas]‏ فإن تأمينه يتطلب جهداً ووقتاً فضلاً عن 
توافر القناعة التامة لتأمينه» وما دام الأمن الوظيفي على هذا القدر من الأهمية» فقد أشار 
2009Leung)‏ .4 ) إلى ضرورة اعتماد التشريعات التي Sa‏ الحماية للموارد البشرية ما يسهم 
في توافر الأمن الوظيفي لديهم كما في الجدول (2): 
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الجدول )2( أهمية الأمن الوظيفي 


5 


تنمية الدوافع الإيجابية 


التقليل من مستويات الصراع المنظمي 


6 أتوفير الوقت وتركيز الجهد لأداء العمل 
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ا 
ê US LEL E‏ 


مما ورد في الجدول )2( يتضح لنا ما يأتي: 

1- هناك تباين بين الباحثين بشأن أهمية الأمن الوظيفيء إذ انطلق عدداً منهم من 
مسألة الرضا الوظيفي والاستقرار في العمل وبالمقابل هناك من أكد على أن الأمن الوظيفي 
يسهم في تحسين الإنتاجية Slad‏ عن وجود فريق أخر ركز في ان الأمن الوظيفي يعزز بالولاء 
المنظمي والالتزام وبالمقابل هناك من أكد انه يثير الدوافع ويقلل الصراعات ويعمل في تركيز 
الجهود في العمل Le‏ يسهم في تقليص التكاليف ورفع الأداء المنظميء وكل ذلك يؤشر أهمية 
استقطاب أثر النقابات مع الأخذ بنظر الاعتبار عامل التوازن بين منافع الموارد البشرية وأصحاب 
العمل بهدف إحداث التغيير ورفع الروح المعنوية. 

2- وجود قاسم مشترك بين الباحثين بشأن أهمية الأمن الوظيفي على الرغم من وجود 
درجة من التفاوت بشأن المتغيرات ybl‏ عن دعمه وإمكانية تحقيقه. وهذا القاسم يعني ان 
دورة الحياة للمنظمة لا يمكن ان تتخذ مسارات ايجابية لها دون توافر هذه المتغيرات رغم 
اختلاف إسهاماتها وهذا مرده الإمكانيات التنظيمية Wad‏ عن الظروف البيئية المحيطة بالمنظمة 
وما يستدل على ذلك ان fous‏ من المنظمات تعطي الأولوية لممعالجة الصراعات على حين نجد 
منظمات أخرى تركز في أهمية إظهار أثر النقابات» في حين مجموعة ثالثة تركز في الأخلاقيات وكل 
ذلك يوفر لنا دلالة أن الأمن الوظيفي هو العنصر الحيوي لمجموعة من المتغيرات سواء أ كانت 
على مستوى المورد البشري نفسه al‏ المنظمة وصولاً إلى البيئة. 

3- توافر درجة من الاعتمادية بين المتغيرات المؤشرة لأهمية الأمن الوظيفيء مما يفسر 
لنا أن هناك حالة من الأسبقية في مجال الأهمية التي تؤمنها هذه المتغيرات, فالاستقرار في 
العمل حالة قد تحظى بالصدارة قياساً بغيره من العوامل الأخرىء اخذين بعين الاعتبار أن 


الباحثين يتباينون في طروحاتهم بشأن هذا الموضوع. 
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Flug‏ على ما تقدم يبدو للباحثة إن الأمن الوظيفي هثل مطلباً استراتيجياً لدى الموارد 
البشرية وا منظمات والدولء إلا ان المسألة التي تبرز في هذا الجانب تتمثل بتحديد التكاليف 
ا مترتبة على تحقيقه وتأشيرها في مختلف المستويات وف شتى الظروفء loo‏ يفسر لنا أن نتائج 
الأمن الوظيفي بمداها الفعلي لا يمكن أن تتحقق الا بوجود ما يقابلها من تكاليف بغض النظر 
عن أنواعها ومصادرهاء وهنا تثار مسألة واقعية تتمثل بالتساؤل Le) GI!‏ مستوى التوازن بين 
عائدات الأمن الوظيفي والتكاليف المترتبة على تحقيقه ؟). 

والإجابة عن هذا التساؤل يتطلب الانطلاق من جملة أمور منها طبيعة المتغيرات 
المحيطة با منظمة الهادفة إلى تحقيق الأمن الوظيفي» فضلاً عن النمط القيادي السائد فيها 
وعمق رؤيته للأمن الوظيفي ويلازم ذلك تحديد طبيعة الاضطرابات التي تشهدها البيئة مما 
يعني تنوع الأعباء والتكاليف المترتبة على عملية تحقيق الأمن الوظيفي» ومعان العائدات 
والمنافع ذات قيمة وأهمية على المدى التكتيكي والاستراتيجي فإن ذلك لا يعني تجاهلنا 
للتكاليف لأنها تشكل نفقات متنوعة تؤدي hoe‏ في إقرار ميزانية المنظمات. 
رابعاً: العوامل المؤثرة في الأمن الوظيفي 

في ظل kle‏ وزمن حري متسارع يتكرر الحديث عن موضوع الأمن الوظيفيء المصطلح 
الغائب الحاضر في المدة الحالية نظراً للوضع الاقتصادي وآثاره المترتبة على سوق العمل 
والتوظيفء إذ نلحظ زيادة إقبال الشباب يوماً بعد يوم على الوظيفة الحكومية نظراً لسعيهم 
إلى الاستقرار والحصول على راتب يلبي احتياجات الحياة والعديد من المزايا في الوقت الذي 
تضاعفت فيه الجهود بغية الوصول إلى العمل المطلوبء ووفقاً لما تقدم يتباين الباحثون في 
تحديد العوامل المؤثرة في الأمن الوظيفي Mag‏ ناتج من الثراء الفكري الذي ممتلكونه SLAB‏ عن 
القناعة والإيمان المتوافر لديهم بشأن هذا الموضوع» les‏ هذا الأساس Sele‏ الطروحات متباينة 


بشأن هذه العوامل. 
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إذ أشار (المنيع» 2013 186( إلى ان العوامل المؤثرة في الأمن الوظيفي يمكن ان تتجسد 


1- عوامل ذاتية تتعلق بقدرات الموارد البشرية ومؤهلاتها ومهاراتها. 

2- عوامل تنظيمية تتعلق بظروف العمل وشروطه. 

dlge -3‏ بيئية تتعلق بالظروف البيئية المؤثرة في العمل وامورد البشري. 

إذ يمكن أن يحقق استحواذ أعمال الوظيفة على كامل الطاقة الفكرية للمورد البشري 
نتائج إيجابية في dhe‏ في حين يمكن أن ينعكس نقص هذه الطاقة الفكرية الموجهة لأعمال 
الوظيفة سلباً على متطلبات تلك الوظيفة مما ينعكس على انخفاض درجة الإخلاص والتفاني في 
العمل فضلاً عن البحث عن جهات أخرى dos‏ وبهذا لن يستطيع المورد البشري الذي يمر 
بتلك الأوضاع مهما بلغت درجة كفاءته وقدرته على متطلبات وظيفته slol‏ عمله بكفاءة عالية, 
ومن هذا المفهوم نجد أن تكريس درجة عالية من الأمن الوظيفي في المنظمة يعد امراً مهماً 
وجوهرياً إذ يشكل البيئة السليمة والمناسبة للنهوض مستوى الإنتاجية والاقتراب من مستوى 
يتناسب مع الطاقات والكفاءات العاملة ضمن تلك المنظمة . 

وبالمقابل أكد (صرصورء 2015 14( إن العوامل المؤثرة في الأمن الوظيفي يمكن أن 
تشمل: 

1- درجة الرضا المتوافرة GU‏ اموارد البشرية عن الأمن الوظيفي وتشمل: إستمرارية 
العمل وشعور اموارد البشرية بالتهديد. وإمكانية فقد الوظيفة. 

2- الوضع الذي تكون عليه المنظمة وطبيعة العلاقة بين الموارد البشرية والإدارة 
وتشمل: 

# اهتمام المنظمة بالموارد البشرية والتواصل معهم. 

** سياسات المنظمة واستقرارها مثل وضوح المهام والواجبات والمشاركة في خطط 


تنفيذ العمل والصلاحيات الممنوحة» واستقرارها JUI‏ والإداري. 
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** تقدير الإدارة للمورد البشري وبناء جوانب القصور لديه بالتدريب والتأهيل 
بالدورات اللازمة باستعمال مهاراته وخبراته. 

3- نوع التعويضات امالية التي يمكن الحصول عليها ومستواها مثل الأجور والمكافآت 
وغيرها من الأمور التي من شأنها ان تعزز من الدافعية للاستمرار في العمل. 

4- النقابات وحقوق اموارد البشرية. 

5- طبيعة النظرة المستقبلية للأمن الوظيفي التي تتمثل بتحقيق الطموحات المستقبلية 
للموارد البشرية. 

6- المشاعر التي يحملها ال مورد البشري بإتجاه الوظيفة والمنظمة في آن واحد مثل: 
شعوره بالعجز او النجاح في عمله واندماجه في بيئة العمل وعكس موقعه الوظيفي للسعادة 


والفخر على جوانب BLS‏ .... الخ. 
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1 وطبيعة العلاقة 


بين ‘hall‏ العوامل المؤثرة في 


1 

ae: ? 1 
الامن الوظيفي‎ ١  ةرادإلاوةيرشبلا‎ ٠ 
1 


و 
التعويضات المالية E‏ 
1 


الشكل (4) العوامل المؤثرة في الأمن الوظيفي 

المصدر: صرصورء اية عبد القادر إبراهيم» )2015( دور الأمن الوظيفي في تحقيق سلوك 
المواطنة التنظيمية لدى الموظفين الإداريين بجامعة الأقصى في ELAS‏ غزةء رسالة ماجستير غير 
منشورة. الجامعة الإسلامية - كلية التجارة. غزة. فلسطين» ص15. 

وتوافقاً مع ما تقدم أكد ( 2005.16 « (Lain‏ مجموعة من العوامل تحددت في: 

1- إعادة ترتيب الموارد البشرية وتوزيعها على الأنشطة والفعاليات Le‏ مهد السبيل 
لاستغلال القدرات. 

2- نوع الفرص امتاحة للموارد البشرية وطبيعتها ما يمكنها من تطوير قدراتها. 

3- تقوية شعور المورد البشرية أنه مؤثر وذو أثر Jeb‏ في المنظمة. 

وبهذا يتأثر الأمن الوظيفي بطبيعة النظرة للمورد البشري في العمل (هل له قيمة أم لا 
Shas (S‏ عن الفرص المتاحة لتطوير الذات البشرية بحيث هكن توظيف القدرات وتأمين الكفاءة 
أم أن الأمر على النقيض من ذلك. 

ويرى gias)‏ 1413 10) إن المدير هكن أن يشعر أتباعه ومرؤوسيه بالأمن الوظيفي 


من خلال: 
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1- الجو النفسي للعمل:يتمثل بقيام المدير بإيجاد أسلوب للتعامل مع المرؤوسين, إذ 
يعتمد على سلوك pabl‏ في العمل ومدى ثنائه أو dod‏ لعمل المرؤوسين. 

2- المعرفة الكاملة والواضحة لما هو مطلوب من كل شخص: حين يعرف الشخص ما 
هو مطلوب edie‏ يسعى إلى إنجازه وتحقيقه dam‏ على رضا الإدارة ويشعر بالأمن في العمل. 

3- القواعد ال منطقية للنظام:بمعنى ان يسود العمل نوع من العدالة بحيث LIQ‏ 
امجتهد ويعاقب Chek!‏ بتطبيق نظرية العقاب والثواب. 

وفضلاً bs‏ تقدم يشير (العتيبي» 2010 32) إلى أن هناك أربعة عوامل تؤدي دوراً Lage‏ 
في موضوع الأمن الوظيفي تشمل: 

1- اندفاع المنظمات لتقليص الموارد البشرية فيها بغية تقليص التكاليف قد يشكل 
خرقاً لقواعد الأمن الوظيفي. 

2- إقدام المنظمات على الاندماج قد يعكس حالة من إمكانية الاستغناء عن عدداً من 
التخصصات لدى امموارد البشرية نتيجة التكرار. 

3- حالات التحول التي يشهدها الاقتصاد ونعني هنا الانتقال من اقتصاد التصنيع إلى 
اقتصاد الخدمات الذي جعل من مهارات الكثير من الموارد البشرية غير ذات قيمة. 

4- موقف النقابات وأثرها في dail‏ إذ ان انخفاض مستوى التمثيل وغياب الاتفاق 
الجماعي قد يجعل الموارد البشرية تحت وطأة القرارات الإدارية. 

وبناءَ على ما تقدم يمكننا القول ان العوامل المؤثرة في الأمن الوظيفي تتخذ أكثر 
من مسارء فعدد منها يترك مسارات سلبية وأخرى ذات اثر إيجابي» مما يضح الإدارات أمام 
فكرة المفاضلة بين الإيجابيات والسلبيات مع التركيز في الجوانب الإيجابية التي تمثل السند 
والداعم لتحقيق الأمن الوظيفي الذي باتت المنظمات بأشد الحاجة اليه» إذ يعني الافتقار 
اليه وقوع المنظمات تحت دالة الانحدار او الغياب» فالمنظمة التي لا تستطيع ان تومن 


الحياة المستقرة للموارد البشرية فيها كيف تتوقع لها النهوض بالمهام الموكلة إليهاء مما 
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يعني ان الأمن الوظيفي يشكل المفتاح الرئيس للأنشطة AIS‏ فلا قيمة ولا تأثير لأي مورد بشري 
دون توافر الأمن الوظيفيء أي هثل الأمن الوظيفي الأساس الفاعل للأداء العالي وعلى هذا الأساس 
جاءت الاهتمامات مركزة بالعوامل المؤثرة فيه. 
خامساً: معوقات الأمن الوظيفي 
يشكل الأمن الوظيفي أحد المنطلقات الأساسية لإقرار النجاح في مجال الأعمال.ممًا حدا 
بالإدارات التنظيمية إلى معرفة المعوقات التي تعترضه وتحد من فاعليته وقد تباين الباحثون في 
تحديد هذه المعوقات تبعاً لطبيعة الرؤى التي يمتلكونها باتجاه الأمن الوظيفي فضلاً عن التوجهات 
السائدة لديهم ومع كل ذلك تمحورت هذه المعوقات GIL‏ (القحطاني, 2001 131- 
6 القريوق.307-304.2000). (الكبيسي,47-43,2005). (المشاري, 411:22002): 
1- المعوقات الإدارية: 
تتمثل هذه المعوقات في تضخم السلطة البيروقراطية على النحو الذي يسهم في ايجاد 
قيود ومحددات إتجاه عملية التغيير في المنظمات. ثم سيادة الثقافة البيروقراطية التي تمثل بحد 
ذاتها قيداً مهدداً للأمن الوظيفي» فضلاعن ذلك فقد يبرز جمود الأنظمة واللوائح عائقاً يسهم 
في كثرة التعديلات وبروز التفسيرات الى حد التعارض ثم ظهور التعقيدات في مجال عملية اتخاذ 
القرار. 
lbs Sad‏ سبق فالمعوقات التي تعترض الأمن الوظيفي هي: 
1. انعدام العدالة ومحاباة Tous‏ من الموارد البشرية وازدواجية المعايير المتبعة في التنظيم. 
2 سوء ELM!‏ المنظمي والانتقاد المبكر للأفكار الجديدة دون تفحص نتائجها والغرض منها. 
3. سيادة القيم الاجتماعية التي تدعو للطاعة العمياء والامتثال المطلق للرؤساء وال مديرين 
دون مناقشة لأوامرهم وتعليماتهم وإنجاز العمل بالطريقة الرسمية المعتادة دون تجديد 
أو تطوير. 
4. ضعف مساندة العمل الجماعي. 


GLE .5‏ التفكير الإبداعي في المنظمات. 
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2- المعوقات الفنية: 

تتحدد هذه المعوقات في غياب التدريب المناسب ثم انعدام القدرة على مواجهة 
المشكلات الطارئة أو الروتينية مقترناً ذلك بغياب القدرة على تقديم المقترحات وهنا إشارة إلى 
ضعف إمكانية ال موارد البشرية على مواكبة التطورات والقدرة على إحداث التغييرات وقد يتجلى 
ذلك في الدول النامية بشكل واضح. ويلازم ذلك GLE‏ القدرة على استعمال التقانات الحديثة 
والمتطورة. 
3- المعوقات المالية: 

تشكل هذه المعوقات خطراً داهماً على الأمن الوظيفي وبالذات عند قلة الاعتمادات 
dU‏ المخصصة لتطوير الخطط التدريبية للموارد البشرية فضلاً عن ضعف الحوافز المادية 
والمعنوية الداعمة للموارد البشرية مقترناً ذلك بانعدام إتاحة الفرصة للأقسام بإبداء رأيها في 
ا موازنات السنوية التي تضعها الإدارات المركزية» ويلازم ذلك قلة الموارد المالية لتأمين البنية 
التحتية سواء تعلق الأمر بشراء التقانات الحديثة او ما Ë‏ بتطوير الحاسبات الآلية وإنشاء 
المواقع وربط الشبكات. 

وأضاف (الاسمري» 2014 39) إن تطبيق الخصخصة في المنظمات الحكومية التي تؤدي 
إلى زيادة الصراعات المنظمية والقلق الذي يراود الموارد البشرية نتيجة الخوف من الاستغناء عن 
خدماتهم» قد ينعكس سلباً على اتجاهاتهم نحو العمل ها يؤدي الى سلوكيات سلبية تتمثل في 
اللامبالاة بإنجاز مهام العمل وانعدام الاهتمام والتأخر في الحضور والانصراف مبكراً وارتفاع 
معدلات التغيب عن العمل والرغبة في تركه» lee‏ يؤثر في مستويات الأداء ويقلل مستوى الرضا 
الوظيفي وينتهي بانخفاض مستوى الأمن الوظيفي وتضاؤله. لان المورد البشري تتنازعه 
رغبتان:الأولى الرغبة في البقاء في منظمة تبعث في النفس الأمن الوظيفي والثانية: الرغبة في 


التخلص من السلبيات التي تؤدي إلى انعدام الشعور بالأمن الوظيفي. 
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وهو ما يؤكده )2010:18 LASS (suppayah‏ كان ال مورد البشري غير قادر على قبول 
حقيقة ما يقدمه صاحب العمل أو كانت الأساليب التي يستعملها صاحب العمل تهدد وجود 
ال مورد البشري وأمن وظيفته WS gol‏ إلى زيادة العائق الذي يقف lel‏ معمله وإنتاجيته ويحد 
من التزامه. 

وفي السياق نفسه أشار كل من )200512 « gl) (Ichino & Riphan‏ 1991 46) إلى أن 
معوقات الأمن الوظيفي تتمثل: 
1- التسيب الوظيفي 

ينجم هذا النوع من المعوقات حين زيادة حالات الأمن لدى الموارد البشرية على 
النحو الذي يدفعها الى التسيب وانعدام الالتزام بضوابط العمل وقواعده. بحيث تصبح 
عملية الإفلات من العمل والانقطاع عن الدوام حالات مقبولة علماً أنها تشكل مظهراً من 
مظاهر التسيب Bs‏ هذا الصدد هكننا القول أن عملية تأمين الأمن الوظيفي الفائض عن 
الحدود المقبولة التي تفهمها الموارد البشرية قد يترتب عليه مخاطر أي معوقات ممثلة 
بحالة من حالات التسيب. 
2- انخفاض مستويات الإنتاجية 

يعود duw‏ إلى انتشار اللامبالاة والتكاسل وغياب المنافسة المشروعة بين الموارد البشرية, 

ما يترتب عليه التمسك بالحدود الدنيا من الأداءء وفي هذه الحالة تنعدم المبادرات وتسوء 

حالات الالتزام Gob‏ ال مستويات وفي ذلك مؤشر لانخفاض الإنتاجية. 
3- الانشغال بالأعمال الخاصة 

تتمثل بالتركيز والتمسك بكل ما هو خاص على حساب الوظيفة وهذا يفسر لنا إن ضمان 
ا موارد البشرية لامتيازاتها ورواتبها قد يوفر لها مدخلاً للتركيز في كل ما هو خاص دون الاهتمام 


بالوظيفة وهنا منحى سلبي يؤشر حالة من حالات الإخلال بالأمن الوظيفي. 
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4- التخلف الإداري 

يتمثل في انعدام الرغبة لدى الموارد dy pid!‏ في مجال التدريب وترك بذل الجهود لتطوير 
الذات وتنمية المهارات بحيث يتولد شعور GU‏ ال موارد البشرية بفقدان الحاجة للتطوير من 
أجل التغيير. 

ودعماً ما تقدم أشار كل من )13< (stander & rothmann.2010‏ إلى أن معوقات الأمن 
الوظيفي لا تخرج عن تدني مستوى الأداء الوظيفي فضلاً عن زيادة معدلات التغيب عن العمل 
ثم ارتفاع دورانه وصولاً إلى انخفاض مستويات الالتزام مما يترتب عليه وقوع OLALI‏ 
تحت طائلة من الإشكاليات الطمالية والإدارية. ويرى كل من )2011:14 (salladvre& et ale‏ 
و(212012:12 (Fatimah & et‏ إن الموارد البشرية التي تفتقر إلى الأمن الوظيفي سيبذلون 
جهداً اقل ويظهرون مستوى أعلى من الانحراف في العمل قياساً بغيرهم ممن يتمتعون بدرجة 
مقبولة او مرضية من الأمن الوظيفي. 

ومع ما تقدم أشار cuyper& et al)‏ 2008.06 .488 ) إلى أن الأمن الوظيفي قد تتفاوت 
عملية تحقيقه في المنظمات, إذ نجد عدداً منها تفتقر إليه في حين نجد أخرى قد يكون مطبقاً 
لديها بدرجة من النسبية ومع كل ذلك يشكل انعدامه احد الضغوطات في الحياة العملية لها. 

وبالمقابل أشار (الهويشء 2013 114( إلى أن معوقات الأمن الوظيفي في المنظمات 
تتمثل: 

1- ضعف المؤهلات العلميةء وانخفاض مستوى الخيرة. 

2- افتقاد الثقة بين الإدارة والموارد البشرية. 

ued -3‏ العدالة التوزيعية في المكافآت الممنوحة للموارد البشرية. 

4- صعوبة التفاعل والتواصل بين الرؤساء والمرؤسين بحيث تتزايد حالات النقد السلبي 
بأقسى صورها. 


5- سوء الإدارة. 
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6- انعدام تطبيق مبدأ الجدارة. 

7- تكليف اموارد البشرية مهام تفوق قدراتها الذهنية والبدنية. 

8- سيادة شعور لدى الموارد البشرية في المنظمة أن فرص الترقي والتقدم والنمو ضعيفة 
وتحكمها معايير مخالفة Ub‏ يجب ان تكون عليه. 

hus‏ الباحثان (Fallon & Lucas1991398)‏ إلى معوقات الأمن الوظيفي برؤية 
مغايرة Ub‏ سبقهما من الباحثين» إذ أشار إلى أن حدة التغييرات التي تحدث لدى الموارد البشرية 
العاملة في المنظمات قد يترتب عليها أعباء مالية ثم بروز الحاجة إلى إجراء التعديلات سواء من 
ناحية الفحص el‏ التعيين وصولاً إلى تكاليف التدريب مما يضع ا منظمات أمام مسؤوليات 
جديدة سواء تعلق الأمر بالاختيار أم LAS‏ تأمين آليات الانتقاءء وفي كل ذلك إشارة إلى وضع 
المنظمات أمام مستجدات تحكمها ظروف السوق Was‏ عن احتياجات العمل ال مستقبلية, مما 
ينبثق عنه سيادة حالة من التردد yo‏ إجراء عمليات التوظيفء مثلاً قد تضطر ال منظمات إلى 
الاعتماد WS‏ على الاقامات الطوعية والتقاعد أو إقناع alg bl‏ البشرية بالانسحابء وبهذا قد 
تضعف سرعة تعديل المنظمات مواردها البشرية بسبب التنظيم الإضافي لأمن العمل. 

إذ أن التكاليف حين تكون كبيرة يتعذر على المنظمة الاستجابة لظروف السوق المتغيرة 
فتكون درجة المرونة اقل ما oS‏ وقد تبرز حالة لدى المنظمات تتمثل بوجود لوائح WU‏ 
تشجع على استعمال اللموارد البشرية اممؤقتةء إلا أنها قد تؤدي إلى انخفاض مستوى الإنتاجية 
بشكل عام لان الموارد البشرية المؤقتة سيكتسبون مهارات اقل من المنظمات ومن ثم فرض أمن 
وظيفي على أصحاب العمل وهو ما يتوافق مع توجهات عدد من ال منظمات, إذ تعمد إلى تقديم 
أجور منخفضة للموارد البشرية مقابل تحقيق الأمن الوظيفي لديها وهو ما سيكون مربحاً 
للمنظمات بخاصة إذا كانت هذه الموارد معنية بالتسريح وبالاتجاه نفسه فأن المورد البشري 
يتوقع حصوله على قدر اكبر من الأمن الوظيفي لذا هم على استعداد لقبول وظيفة تدفع أجوراً 
اقل مقترنة بوعود الأمن فالأجور المنخفضة يمكن loue‏ تأميناً تجاه المطالبة في حالة فقدان 


الوظيفة. 
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وهناك مدخلاً اخراً تلجأ المنظمات إلى اعتماده في مجال الأمن الوظيفي هو زيادة 
ساعات العمل الإضافي للموارد البشرية في ا لمنظمة مع خفض نسبة المردود الذي تحصل عليه 
تلك الموارد ldo‏ يجعل الموارد البشرية أمام حالة من التفكير فيما تتقاضاه ونوع الإنتاجية الذي 
تقدمه ومستواها وهي إشارة إلى ولادة معوقات جديدة للأمن الوظيفيء إذ أن اندفاع المنظمات 
لانتهاج فكرة زيادة ساعات العمل على حساب الموارد البشرية قد يشكل حالة من الخرق 
لعملية الأمن الوظيفي لان الموارد البشرية لديها قدرات وطاقات وإمكانيات فضلاً عن مشاعر 
واتجاهات سواء تعلق الأمر بالعمل أم الإدارة. 

ويدعم ما تقدم طروحات الباحث (jarosch.201410)‏ بقوله أن المعوقات التي تواجه 
المنظمات في مجال الأمن الوظيفي تتمثل بانخفاض معدلات التوظيف المستقبلية لدى الموارد 
البشرية مقترناً ذلك بانخفاض الأجور ثم SLI‏ السلبي على المنتج الخاص باموارد Ay pill‏ 
ويمكننا تلخيص كل ما تقدم بالجدول الآتي: 
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الجدول )3( معوقات الأمن الوظيفي 


المعوقات 


الباحثين 


- ضعف الاستجابة لتغييرات السوق نتيجة ارتفاع التكاليف. 

- تدني مستوى الإنتاجية للموارد البشرية GIS‏ العقود المؤقتة. 

- انخفاض مستوى الأجور الذي تحصل عليه الموارد البشرية بغية الحصول على 
تأمينات go‏ مطالبة في حالة فقدان الوظيفة. 

- زيادة ساعات العمل الإضافي للموارد البشرية مع خفض نسبة المردود الذي تحصل 
عليه تلك الموارد قد يشكل إشارة إلى ولادة معوقات للأمن الوظيفي. 


(Fallon & lucas. 1991. 


398) 


- التسيب الوظيفي. 
- انخفاض الإنتاجية. 
- الانشغال بالأعمال الخاصة. 


- التخلف الإداري. 


(46 1991 (اطيرء‎ 
(Ichino & 


Riphan.2005. 12) 


- انعدام العدالة وشيوع المحاباة. 

ELL) egw -‏ التنظيمي. 

- سيادة القيم الاجتماعية التي تدعو للطاعة العمياء. 
- ضعف مساندة العمل الجماعي. 


- غياب التفكير الإبداعي. 


(القريوتي, 2000, 304- 


(307 


تضخم السلطة البيروقراطية. 


- جمود الأنظمة واللوائح. 


(القحطاني» 2001< 131- 


(136 


- انعدام توافر الوسائل التدريبية المناسبة لحل المشكلات. 


غياب القدرة على استعمال التقانات الحديثة. 


- ضعف امكانية مواكبة التطورات والقدرة لإحداث التغيير 


(المشاري. 2002 411( 


- انعدام استقرار القيادات والكوادر المتخصصة. 

- التقاعد ال مبكر. 

- تجاهل اطهارات عند تطبيق حركة التنقلات. 

- ضعف الاعتمادات امالية لتطوير الخطط التدريبية. 


(الكبيسى. 2005 47-43( 
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المعوقات 


الباحثين 


- تدني مستوى الحوافز المادية وا معنوية. 
- قلة ال موارد امالية اللازمة لشراء التقانات الحديثة. 
- ارتفاع تكلفة الصيانة. 
- الأداء الوظيفي المتدني. 
(Stander &‏ 


ارتفاع معدل الدوران حول العمل. 


Rothmann: 2010. 13) 


- انخفاض مستوى الالتزام المنظمي. 
- ضعف كل من التأهيل العلمي ومستوى الخبرة. 
- افتقاد الثقة بين الإدارة والموارد البشرية. 
- ضعف العدالة التوزيعية في المكافآت الممنوحة للموارد البشرية. 
- النقد السلبي من الرؤساء للمرؤوسين. 
(الهويشء 2013 114( |- سوء الإدارة. 
- غياب تطبيق مبدأ الجدارة. 
- تكليف الموارد البشرية مهام تفوق قدراتها. 


الشعور أن فرص الترقي والتقدم ضعيفة وتحكمها معايير مخالفة Ub‏ يجب ان تكون 


- انخفاض معدلات التوظيف ال مستقبلية. 
(Jarosch «< 2014.1)‏ 
- انخفاض مستويات الأجور. 


تطبيق الخصخصة يؤدي الى زيادة الصراعات التنظيمية والقلق لدى الموارد 


(الاسمري» 2014 39( 
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سادساً: مفهوم فقدان الأمن الوظيفي ومسبباته والنتائج المترتبة عليه: 

يترتب على تراكم معوقات الأمن الوظيفي إلى الحد الكبير وجود حالة من حالات غياب 
الأمن الوظيفي وفي ذلك إشارة إلى وجود fous‏ من العوامل السلبية التي تدفع ال منظمات إلى 
الانفصال عن واقعها ثم تراجع الموارد البشرية عن إمكانية أداء المهام الموكلة إليها مما يدفع 
الإدارات التنظيمية إلى إعادة التفكير في كل ما يحيطها ويعترض مسار عملها الى حد التركيز في 
الحوافز بدلاً من الملل والإجهاد وتقر المشاركة بعيداً عن العزلة والانفصال وتركز في التكيف 
والقدرة على التأقلم بدلاً من الجمود وانعدام القدرة على احتواء المواقف وبهذا أصبح الاهتمام 
موضوع فقدان الأمن الوظيفي قضية رئيسة للعديد من ال موارد البشرية )200019 < 
.(Burke&Cooper‏ 

وما تقدم يفسر لنا حقيقة قانمة في مجال الأعمال تتمثل ف أن الأمن الوظيفي ممكن 
النظر اليه من غياب حالات الأمن الوظيفي وهذا ما ظهر في البحوث والدراسات التي عالجت 
مسألة GLE‏ الأمن الوظيفي مثل دراسة As Flog (9:1984: Greenhalgh& Rosenblatt)‏ ما 
تقدم يمكن تعريف فقدان الأمن الوظيفي وفقا لطروحات الباحثين في الجدول الآني: 


الجدول (4) مفهوم فقدان الأمن الوظيفي 


الباحث التعريف 


درجة القلق التي تنتاب الموارد البشرية حيال مستقبلها 
الوظيفي. 


Davy & et al 1997. 18 


إدراك الموارد البشرية لاحتمالية تركها لوظائفها وهنا إشارة إلى 
العلاقة بين انعدام الأمن الوظيفي والبطالة لان الموارد البشرية 
تشعر بدرجة من التهديد حين سيادة حالات البطالة في ميدان 


Mohr. 2000. 21 


العمل. 
رد الفعل السلبى للموارد البشرية باتجاه التغييرات المتعلقة 
Sverke & Hellgren: 2002. 26‏ 0 
بوظائفها. 
Suppayah. 2010. 10‏ غياب القدرة على الاستمرارية ال مطلوبة في العمل نتيجة 
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الباحث التعريف 


الوضع الوظيفي المهدد وهو يعكس تفاعل عدة مكونات 
(ميزات الوظيفة. وإجمالي الوظيفةء والتهديد الذي يتعرض له 
اطورد البشري» والعجز). 


Dachapalli & Paramasurr‏ مستوى الإحساس بالعجز وافتقاد القدرة على الاستمرارية في 


15 2012 العمل لوجود حالة من حالات التهديد. 


Jb Gs‏ ما سبق يتضح للباحثة ان الشعور بفقدان الأمن الوظيفي قد يكون ناجماً عن 
مجموعة من الأسباب Glad‏ بالموارد البشرية نفسها مثل (النضج العقليء والمعرفة, bleis‏ 
التفكير) مقترناً ذلك بالتطور التكنولوجي ومثل هذه الأسباب قد توجد حالة من إعادة التفكير 
لدى الموارد البشرية بالمهام الوظيفية الموكلة إليهم» بحيث ترتب القياسات على وفق معطيات 
الواقع» فإدخال العامل التكنولوجي قد يسهم في إيجاد حالة من القلق لدى عينة من الموارد 
البشرية بسبب تفكيرها في احتمالية فقدان وظائفها. 

ودعماً مما تقدم أكد (مرسي, 2014 173) ان فقدان الأمن الوظيفي ناجم عن تعرض 
حياة العمل الى سلسلة من التغييرات (إعادة الهيكلةء وتكنولوجيا المعلومات» والمنافسة العالمية, 
وعقود العمل المرنة)» التي تقود إلى حالة من الشعور بفقدان الأمن الوظيفيء والأخير يرتبط 
متغيرات شخصية مثلما انه يتأثر بمستوى الشكوك لدى اللوارد البشرية في الاستمرارية بالعمل 


وصولاً إلى الغموض وانعدام التأكد بشأن اممستقبل. 
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وف السياق نفسه أشار كل )2002.51 (Richter.2011.9) (sverke& et al‏ إلى ان 
فقدان الأمن الوظيفي ناجم عن جمله أسباب منها: 
1- الاندماج Merger‏ 

تبرز أهمية الاندماج بين االمنظمات على نحو يترتب عليه إعادة هياكلها واستحداث 
وظائف مثلما قد يترتب عليه حذف وظائف أخرىء وفي ذلك منحى لبروز مشاعر القلق لدى 
ا موارد البشرية لان هذه الموارد تشعر بقيمتها حين استمرارها في عملهاء إذ أن سيادة فكرة 
الاندماجات بين المنظمات قد تقود إلى تسريح OLE‏ من الفئات من الموارد البشرية وتقليص 
عددها وسيادة حالات النقل... الخ» مما يوجد درجة من الانخفاض في مستوى الأمن ثم تدني 
مستوى الرضا وبروز حالات التسيب الوظيفي فضلاً عن محاولات الانسحاب من العمل. 
2- تقليص الحجم Downsizing‏ 

تبرز هذه العملية dows‏ للتغييرات التي تعترض مسار ال منظمات في ميدان عملها مما 
يترتب عليه اعتماد هذه الفكرة بقصد التخفيف من اعباء الموارد البشرية المتزايدة او الفائضة 
عن doled!‏ ثم إيجاد حالة من التوازن النسبي بين المعروض والمطلوب من الموارد البشرية في 
ظل متغيرات سوق العمل. 
3- المواقف من اعادة الهيكلة Restructure Situations‏ 

تتباين مواقف امموارد البشرية تجاه مسألة إعادة الهيكلة في المنظمات eg‏ النحو الذي 
يترتب عليه ظهور الحاجة إلى إبداء المعالجات علماً أن هذه تكون نتيجة لنوع المواقف التي 
تتخذ صيغاً وإشكالا متعددة. 

ودعماً ماتقدم أشار )2002.23. (Spreitzer& Mishra‏ إلى أن ا موارد البشرية التي 
تتمكن من التخلص من تقليص الحجم ستكون معاناتهم من مسألة فقدان الأمن الوظيفي قليلة 
جداً قياساً بغيرهم» وفي هذه الحالة تتغير نظرتهم إلى الإدارة العليا ويشعرون بمزيد من الثقة 


والعدالة وصولاً إلى إمكانية الاستجابة لأية مهام يكلفون بها. 
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وفي السياق نفسه أشار 2010Laszlo & et al)‏ :869 )إلى أن العوممة وتحرير أسواق 
العمل وزيادة المنافسة قد تدفع المنظمات لإعادة النظر في هياكلها ثم تخفيض حجم Sig bl‏ 
البشرية لديها وقد يصل الحال بها إلى انتهاج فكرة الاندماج وإدخال العقود المؤقتة hi‏ جديداً 
من أنماط التوظيف. فمع أن هذه الأساليب لها مسوغاتها من الناحية الإدارية فإنها من وجهة 
نظر الموارد البشرية قد تمثل تهديدات وبالذات للمتأثرين بها مما يترتب عليه شعوره بفقدان 
الأمن الوظيفي. 

(Senol 2011) 5529‏ ان فقدان الأمن الوظيفي تتحدد أسبابه بطبيعة التكنولوجيا 
وكيفية استعمالها فضلاً عن تدويل رأس المال مقترناً ذلك بالتغيير الدهوغرافي والسياسات 
الحكومية ويؤكد (598.2004-Givord & Maurin)‏ إن حالات انخفاض الأمن الوظيفي تتمثل 
في ضعف الحماية للموارد البشرية اي انعدام وجود قوانيين وتشريعات منظمة للعلاقة بين تلك 
الموارد والمنظمات فضلاً عن ذلك ضعف درجة التكامل بين الموارد البشرية إلى حد GLE‏ التفاعل 
بين الاختصاصات وبروز درجة من الإرباك والغموض وكل ذلك يترتب عليه بروز درجة من 
انعدام التأكد الاجتماعي لدى اموارد البشرية ( 26 200% « (Jeon‏ 
ويترتب على انخفاض الأمن الوظيفي في المنظمات جملة أمور إذ أشار (22.2009.Morocos)‏ 
إلى انه يشكل مصدراً من مصادر الضغوط في diy‏ العمل مما ينعكس على سلوكيات وتوجهات 
ال موارد البشرية وبالمقابل أكد(مرسي» 2014 174) ان فقدان الأمن الوظيفي يعني تهديد حالات 
التوازن في مجال الأخذ والعطاء بين الموارد البشرية وال مسؤولين عن العمل. 

وبالاتجاه نفسه يؤكد Moshoeu & Geldenhuys)‏ 41.2011( ان فقدان الأمن 
الوظيفي يتمخض dis‏ جملة من النتائج السلبية تتمثل بالشكاوي والاضطرابات وبروز 
المشكلات واحتمالية ترك الوظيفة مقترناً ذلك بفقدان الرغبة في العمل وبروز حالات 
القلق والإحباط فضلاً عن احتمال ظهور عدداً من الأعراض مثل ارتفاع ضغط الدم 


ووجود حالة من الإرباك والغموض ف المستقبل إلى حد الخوف من الفقر أو البطالة 
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OY‏ فقدان الوظيفة يعني بروز الخوف والأخير إشارة إلى فقدان الأمنء ومثل هذه النواتج قد 
تؤثر فليا في الفاعلية المنظمية 2002.Sverke& et al)‏ :7). 

وهذا ما cle‏ متوافقاً مع دراسة (6.2001.Probst& Brubaker)‏ بقولهما أن 
فقدان الأمن الوظيفي يؤثر سلباً في أداء ال موارد البشرية ويرفع من معدلات الغياب 
والعزوف عن العمل إلى حد ظهور ما يسمى مخاطر Solid!‏ وكل ذلك يؤشر انخفاض 
الفرص المنظمية في مجال النمو والترقية لدى الموارد البشريةء liag‏ يكون مدخلاً للإشارة 
إلى احتمالية ارتفاع معدل دوران العمل عند غياب الأمن الوظيفي وهذا ما أكده 
2000.Kinnunen & et al)‏ .21(. 

ودعماً مماتقدم أكد (6.2011.Blackmore & kuntz) 9(743.2009.Gracia &et al)‏ 
(43.2011.Moshoeu & geldenhuys)s‏ و(بن bly‏ 2011 8) إن النواتج السلبية لفقدان 
الأمن الوظيفي تظهر في: 

jay -1‏ سلوكيات واتجاهات سلبية ممثلة بانخفاض الثقة وضعف الولاء وتدني مستوى 
الالتزام ثم الرغبة في ترك العمل. 

2- ضعف الإنتاجية وزيادة دوران العمل فضلاً عن زيادة التواصل التي تحول دون 
تكيف الموارد البشرية للواقع. 

3- كثرة المطالبات والشكاوي واللجوء إلى النقابات. 

4- افتقاد din‏ صحية صالحة للتغيير والنمو. 

5- انخفاض حجم قوة العمل على المستوى البعيد وهنا إشارة إلى ضعف عملية 


التخطيط للموارد البشرية. 
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ويشير (الخافجي والأحمد « 2007 8( إلى أن فقدان الأمن الوظيفي يمكن التعبير عنه 
:GYL‏ 
1- فقدان الاستقرار الوظيفي 

قد يكون بسبب ضعف إدارة الموارد البشرية أو غموض سياسات المنظمة بالتعامل معها. 
2- التهميش والإقصاء 

نوع من التحجيم الغاية die‏ تغييب دور الشخصية الناضجة والعاقلة بحيث تشكل 
قدراتها الأدائية Weld‏ اجتماعياً أما الإقصاء فينصرف إلى استبعاد الموارد البشرية المميزة والقادرة 
على تحقيق انجازات مميزة للمنظمة. 
3- فقدان روح الالتزام 

نتيجة ضعف الولاء وغياب الإخلاص ومحدودية ربط نتائج الأداء بالحوافز والمكافآت. 
4- فقدان الثقة 

بسبب البناء الوظيفي الخطأ مما يؤكد انعدام الاختيار الصحيح. 
5- التحيز 

قد يكون سببه غياب المعلومات لدى الإدارة أو سيادة روح التملق والتزلف. 
6- الانتهازية 

doped dow‏ وهي نوع من أنواع الشخصية التي تسبب إرباك عمل المنظمة وتشويه 
صورتهاء وقد تسبب انهيار المنظمة وتلاشيها. 

ويمكن توضيح تأثير فقدان الأمن الوظيفي في الموارد البشرية في المنظمة 
بالمخطط الآني: 
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فقدان الأمن الوظيفي — الثقة التنظيمية 
Organizational Trust te Job Insecurity‏ 


ضغوط العمل الشكاوي الصحية 
Job Stress‏ (النفسية والجسدية) 


الأداء الوظيفي 


Job Performance 


انخفاض الرضا الوظيفي ضعف الالتزام المنظمي 


i Organizational Low 
Commitment Weak Job Satisfaction 


معدلات الغياب ودوران العمل 
Average Of absence & Turn Work‏ 


Change 9234!) 


الأمن الوظيفي 
Job Security‏ 


I 

! عمل مناسبة‎ Ain digi h 
' مشاركة الموارد البشرية في‎ # 
1 اتخاذ القرا‎ 
i JA مسارات اخر‎ 
I 
I 
I 
I 


$ موضوعية التعويض وعدالته 
Another Track‏ 


I 
I 
سياسة عمل واضحة وغيرها‎ # | 
I 


الشكل )5( SE‏ فقدان الأمن الوظيفي في الموارد البشرية في ا منظمة 
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ووفقاً ما سبق یری gles)‏ 1999 226( ان مشكلة الأمن الوظيفي تعود إلى انعدام 
الثقة فيما بين المنظمات واموارد البشرية نتيجة لافتقاد المورد البشري المهارات الضرورية لأداء 
ddeg alas‏ فان معالجة مشكلة الأمن الوظيفي في المنظمات ينبغي ألا تكون أحادية الاتجاه 


بل يجب أن تأخذ نظرة متوازية في النظر إلى هذه القضية وتحليلهاء وهذه النظرة تشمل: 


ا 
اموارد البشرية 3 ا منظمات. 


يجب ان تأخذ موقف المنظمات في الاعتبار على حد سواء. 


-1 


-2 


-3 


ومن المتطلبات اللازم توفرها لتحقيق الأمن الوظيفي في اي منظمة ما GL‏ (الشمريء 


وجود آلية واضحة لتثبيت الموارد البشرية وترك تمديد العقود اكثر من المدة اللازمة. 
اعتماد نظام للتحفيز الدوري للموارد البشرية سواء أكان مادياً أم معنوياً. 


وجود موائمة بين الأجر ونوع العمل مع الظروف الاقتصادية المحيطة ومراعاة تكلفة 


وضوح بنود العقد التي تحفظ للمورد البشري حقوقه. 


مساعدة ال مورد البشري إذا تعرض لمشكلات اجتماعية وإلحاقه بالتأمينات 


وجود سياسات واضحة ومخطط لها لنوع العمل الذي يشغله dob}‏ البشري. 


العدالة في الإشراف والموضوعية في التقييم» مع اطلاع yg bl‏ البشري على نتائج 


(47 3 


2 


-2 


تقييمه دورياً 


تجنب الإشراف المباشر وإتباع أساليب إشرافية غير مباشرة. 
إتاحة الفرص أمام المورد البشري لإبراز ما لديه من مهارات وقدرات. 


فتح باب الابتكار والمبادرة من جانب المورد البشري. 
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-8 


-9 


-10 


11- وجود بيئة تأهيل وتدريب مناسبة. 

2- مشاركة المورد البشري اجتماعياً لتحقيق المكانة الاجتماعية من جهة عمله. 

13- توفير وسائل النقل المناسبة لمن يحتاجها من الموارد البشرية. خصوصاً من ذوي 
الاحتياجات الخاصة أو سكان المناطق البعيدة. 


14- توفير الرعاية الصحية والتأمين الصحي Gb‏ يحتاجها من الموارد البشرية. 
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الفصل الثاني أبعاد الأمن الوظيفي 


أصبح الأمن الوظيفي من الموضوعات الهامة التي يواجهها عام الأعمال في مستوياته 
جميعهاء ويحاول الجميع التركيز في المميزات التي يمكن الحصول عليها اذا ما توفر الأمن 
الوظيفي لقوة dol‏ ونتيجةً إيجابيةً يؤثر الأمن الوظيفي في اتجاهات الموارد البشرية تجاه 
عملهم» فإذا كان له SE‏ اقتصادي pile‏ في المنظمة. يصبح من الأهمية التأكد من تلك العلاقة 


بينهم وبين المؤثرات الاقتصادية المختلفة GIS‏ العلاقة بالمنظمات واموارد البشرية» ويشمل الأمن 
الوظيفي العديد من الأبعاد على وفق أطروحات الباحثين المختلفة ويمكن توضيح هذه الأبعاد 
Lab!‏ إليها بالجدول الآتي: 


جدول (6) أبعاد الأمن الوظيفي 


الأبعاد 


* 


الباحث 


الأمن ال مدرك لخصائص الوظيفة, الأمن المدرك للوظيفة ذاتهاء القدرة على 


مواجهة التهديدات. 


Ashford & et عله‎ 


1989, 23 


Aibo‏ الأجرء فرص النمو والارتقاء الوظيفيء أسلوب الإشراف والقيادة. مجموعة 
العمل» النواحي الاجتماعية, الأنظمة الكفيلة لحماية المورد البشري مستقبلاً. 


سمسم» 2004 25 


الأجورء الإشراف التربويء سلوك الطلاب. 


عركوك» 2006 86 


اهتمام المنظمة بالمورد البشري» استمرارية الوظيفة» استقرار ا منظمة Logig‏ 


العتیبی» 2010 35 


الأجرء فرص AS a‏ العدالةء الاستقطابء الاختيار والتعيينء BL‏ الثقافة 
التنظيمية» الكفاءة الاقتصادية: المناخ التنظيمي» تخطيط المسار الوظيفيء الثقة 
المتبادلة بين الإدارة وا موارد البشرية» التدريبء استعمال التقانات الحديثة. 


الاسمري» 2014 29 


البعد النفسيء البعد المادي» بعد العلاقات» العبء الوظيفي. 


جبریل» 2016 1 


الثقة الكفاءة الذاتيةء القيادة الموجهة SLL‏ القيادة الموجهة بالمهام, 
التماثل التنظيمي. 


Gortzkic 2016. 7 


البعد الإنسانيء البعد الاجتماعيء البعد الاقتصاديء البعد السياسي, البعد 


الايدولوجي. 


القحطاني» 7 28 
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flos‏ على ما تقدم يشير([ (231989-Ashford & et‏ إلى أن أبعاد الأمن الوظيفي 
تتمثل بثلاثة أبعاد أساسية هي: 
1- الأمن المدرك لخصائص الوظيفة 

يعني الأمن الذي يدركه المورد البشري loud‏ يتعلق بالاستمرار في الوضع الوظيفي YLI‏ 
ويتعلق هذا البعد بالخصائص اللصيقه بالوظيفة التي يشغلها ا مورد البشري مثل (الحرية في 
جدولة العمل - وتنوع المهام - والتأثير الجوهري في الآخرين). 
2- الأمن المدرك للوظيفة ذاتها 

يعني الأمن الذي يدركه المورد البشري تجاه الوظيفة التي يشغلها داخل المنظمة وما 
يتعلق بحدوث الأمور التي قد تؤثر في وظيفته. 
3- القدرة على مواجهة التهديدات 

تعني قدرة المورد البشري على مواجهة التهديدات والمخاطر التي تواجهه داخل 
المنظمة أي قدرته على منع الأشياء السلبية أو المعوقات التي تؤثر سلباً في وضعه الوظيفي 
بالمنظمة. 

في حين يشير(سمسم» 2004 25( إلى أن هناك جملة أبعاد للأمن الوظيفي تتمثل بالاتي: 

1- الوظيفة: تشمل اتفاق الوظيفة مع مؤهلات المورد البشري وقدراته - وال مكانه 
الاجتماعية للوظيفة - والدور الذي يقوم به ال مورد البشري وأهميته. 

2- الاجر: يشمل تناسب الأجر مع العمل مع تكاليف ال معيشة اي سياسات المكافآت 
والحوافز المتكررة والمستمرة وعدالتها. 

3- فرص النمو والارتقاء الوظيفي: تشمل نمو الوظيفة التي يشغلها ا مورد البشري 
وارتباطه بها أي تأهيل الموارد البشرية با منظمة لشغل وظائف أعلى. 

4- أسلوب الإشراف والقيادة:يشمل العلاقات الطيبة بين الرئيس والمرؤوس بأتباع مبداً 


المعايشة في العمل. 


46 


de game -5‏ العمل:تشمل التقارب الفكري وتقارب العادات والأخلاقيات الخاصة 
بالمجموعة والمشاركة والانسجام بين أعضاء ال مجموعة. 

6- النواحي الاجتماعية:تشمل توفير الخدمات للمورد البشري» وبحث المشكلات 
الاجتماعية له. 

7- الأنظمة الكفيلة لحماية الموظف مستقبلاً:تشمل الطمأنينة حتى نهاية الخدمة, 
بالاستمرار والاستقرار في الوظيفة. 

ووفقاً لما تقدم فقد عبّر (عركوك, 2006 86) عن أبعاد الأمن الوظيفي بالاتي: 

wages go -1‏ 
هو المقابل المالي الأساسي الذي يتقاضاه المورد البشري في المنظمة نظير ما يؤديه في أثناء 
الخدمة من أعمالء فلما كان الأجر مقابل عمل» وجب أن يكون متناسباً مع مسؤوليات ذلك 
العمل» ووجب ان يكون المطلوب من المورد البشري واضحاً ليس فيه أي غموض وعلى أساس 

هذا الوضوح هكن تقدير الأداء. 
2- الإشراف التربوي Educational supervision‏ 

مفهوم الإشراف ليس بالأمر السهل ذلك GY‏ يطرأ على تعريفه شيء من التشويشء إذ 
يوجد مفهومان للإشراف قديم وحديث. فا مفهوم القديم يتمثل بزيارة ال معلمين للاطلاع على 
جوانب القصور ونقاط الضعف لديهم ثم تقويمهم ومحاسبتهم على الأخطاء والنواقص والهفوات 
التي يجدها في زيارته. وهذا الأسلوب له خلفياته التي نتج عنها وهي النظرة القاصرة إلى أن كل 
ما يقوله المشرف او المفتش صحيح وعلى المعلم ان يطيعه. فالافتراض الذي يقوم عليه أسلوب 
التفتيش افتراض dhs‏ لأنه يبنى على أساس ان المفتش هو المورد البشري القدير والمتمكن من 
التحديد وتقدير ما يناسب كل موقف تعليمي مسبقاً وهذا لا شك أنه إهدار لفكر المعلم فقد 
يمتلك المعلم أفكاراً لا متلكها المشرفء وهذا الأسلوب يجعل هذه الأفكار عرضة للضياع 
فضلاً عن أن هذا الأملوب يجعل المعلمين نسخاً مطابقة للمشرفء ولا يخفى ما في ذلك من 
الجمود والتحجر. 
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أما pg gab!‏ الحديث للإشراف فهو قيادة 5 dogs‏ هدفها تهيئة الفرص المناسبة 
لنمو المعلمين وتطويرهم مهنياً بهدف الارتقاء مستوى التعليم وذلك باستعمال الأساليب 
التربوية AEI‏ والإفادة من التطورات الحاصلة في هذا ال مجال» وهذا التغيير الحاصل eg gab‏ 
الإشراف التربوي ناشئ من النظرة الجديدة المتكاملة للموقف التعليميء» والاهتمام بالموقف 
التعليمي يقتضي الاهتمام بكل ظروفه المحيطة به من وسائل وإجراءات وأهداف. 
3- سلوك الطلاب Students Behavior‏ 

يمكن تعريف السلوك على انه صورة من صور النشاط البشري يقوم به المورد 
البشري بشكل Gree‏ وينتج عن غرائز ودوافع فطرية ويتم بطرائق ووسائلء 
فالسلوك ليس شيئاً ينتج عشوائياً بل له دوافعه وغرائزه وظروفه» Úy‏ كان الحديث عن سلوك 
الطلاب فمن المفترض ان يتعلم ا معلمون كيف يتحكمون في سلوك الطلاب ليوجهوه الوجهة 
الصحيحة لقيادة الطلاب إلى التعلم الصحيح. إذ ان الإدارة الناجحة هي التي تستند إلى حصيلة 
من ال معرفة عن السلوك. 

وفضلاً Lec‏ سبق فقد Gy‏ (العتيبي» 2010 35( أن هناك اختلافاً في تحديد مقاييس الأمن 
الوظيفيء إذ أن اغلبها لم يحدد تعريفاً بطريقة جيدة أو قد أصبح هناك أكثر من مفهوم في 
مقياس واحد (مستوى الأمنء والحاجة إلى alll‏ والرضا عن الأمن) وأطلق عليها جميعاً الأمن 
الوظيفيء إلا أن هناك عدداً من المفاهيم المتفق عليها لقياس الأمن الوظيفي منها: 

1- اهتمام ال منظمة با مورد البشري 

أي وضع المورد البشري وعلاقته بالإدارة وسياساتهاء مثل إشعار هذه المنظمة الموارد 
البشرية بحاجتها اليهم ldo‏ سيكون لديهم ثقة في عدالة الإدارة ومعاملتها إياهم. 

2- استمرارية الوظيفة 

الاعتقاد باستمرارية المورد البشري في أداء عمله ضمن Labi!‏ فمثلاً أنا لا ادري متى 


سينتهي دوري في العمل, لذلك أخاف من فقدان الوظيفة. 
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3- استقرار المنظمة ونموها 

يتعلق ذلك بماضي المنظمة ومستقبلهاء وقدرتها المالية والبشرية على التوسع والتطور. 

في حين يضيف (الاسمري» 2014 29( أن أبعاد الأمن الوظيفي تشمل الآتي: 
1- الاجرءع182: يعد العائد المادي Mole‏ رئيساً يؤثر في مستوى الرضا عن العمل بدرجة كبيرة 
خصوصاً في ضوء ما يتحقق للعامل من توقعات ايجابية. فإذا أرادت ا منظمات الاحتفاظ بالموارد 
البشرية ذات القدرة على المنافسة, فإنها يجب أن تكون قادرة على توفير ظروف عمل جيدة 
ومرتبات تنافسية فضلاً عن الاستقلالية والجوانب ASU‏ ويعد الأجر واحداً من أهم المتغيرات 
لان كل مورد بشري يحتاج الى سبل عيش لدعم أسرته 2012Akram)‏ 47 ). 
2- فرص الترقية Promotion Opportunities‏ :تعني زيادة ال موارد البشرية في حقل 
وظيفة أفضل مقارنة بالسابق سواء من ناحية مسؤولية أكبر أو أنجاز أفضل ووضع أعلى 
وهذا يتطلب كفاءة أعلى» ووفقا Ub‏ سبق فأن الترقيات تشير إلى عدداً من المؤشرات هي 


:) 34. 2016.saharuddin & sulaiman) 


e‏ زيادة ا مسؤوليات ** زيادة الواجبات 
** تعزيز الحقوق ** تحسين السلطة 


3- العدالة Organizational justice)‏ لاقت العدالة التنظيمية اهتماماً كبيراً من 
الباحثين في مجال إدارة ال موارد البشرية والسلوك المنظميء فيركز الباحثون في مجال العدالة 
التنظيمية في أثرها في بيئة العمل إذ أوضحوا أن إدراك الموارد البشرية للعدالة التنظيمية يؤثر 
بشكل كبير في الكثير من النتائج التنظيمية منها اتجاهات الموارد البشريةالتي تشمل الرضا 
الوظيفي ونوايا ترك العمل والالتزام المنظمي وأيضا في سلوكياتهم في العمل مثل سلوكيات 
ا مواطنة التنظيمية والغياب عن العمل 2009.Kumar & et al)‏ :30 ). 

4- الاستقطاب: عملية تحديد ال موارد البشرية ال مرتقبين واجتذابهم )2008.202. etal‏ 


(Noev& 


49 


5- الاختيار والتعيين :The Selected & Appointment‏ ان الاختيار والتعيين هما Liles‏ 
الحصول على oylobl‏ البشرية ومنحهم فرصة العمل في المنظمةء ويمكن استعمال تعريف أكثر 
فائدة للتعيين وهو فن اكتشاف والحصول على المتقدمين المحتملين للشواغر الفعلية والمتوقعة 
في المنظمة, وقد ادخل هذا التعريف مفهوم (الفن) الذي يتعلق بالمهارات الناعمة للإدارة 
(Soft Skills)‏ التي قد يكون عدداً منها موهبة طبيعية لعدد من المديرين أو ال مكتسبة من 
خلال التدريب المتخصص,» وكلمة (اكتشاف) تؤكد أن التوظيف الفاعل هو عملية تنطوي على 
الاستكشاف والتقانات التي تتطلب أساليب متخصصة والاختيار هو الجانب المتمم المقابل 
لعملية الاستقطاب التي تتسم بالايجابيةء لأنها تتيح فرصاً أكبر للمنظمة لأختيار الأنسب 
والأفضل من بين المتقدمين للحصول على الوظائف الشاغرة. 
أما عملية التعيين فتتسم بالسلبية لأنها تتضمن تصفية المتقدمين لتعيين أفضلهم في 
الوظائف الشاغرة ومن هنا يتضح أن أهمية إدارة الموارد البشرية في تحقيق الأمن الوظيفي 
ترجع إلى أثرها في الاختيار والتعيين والاستقطاب, إذ أن اختيار الموارد البشرية ASV‏ ملانمة 
لطبيعة الوظائف وتعيينهم يسهم في زيادة قدرتهم على أداء مهام وأعباء الوظيفة. مما يرسخ 
الشعور بالأمن الوظيفي ويضفي الثقة على أدائهم ثم زيادة قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها 
ورفع مستوى الإنتاجية 2009.Venkatesh & Jyothi)‏ .83( 
6- القيادة Leadership‏ يمكن أن يتجسد WL‏ الذي يؤثرفي الموارد البشرية لتحقيق هدف 
مشترك (32.2004.Nourthhouse)‏ في ye‏ يرى (4.2004.bolden)‏ إن القيادة تتمثل بالقائد 
الذي يوفر الأمن والعمل بموجبه. 
7- الثقافة التنظيمية Organizational Culture‏ مزيج من الرموز التعبيرية وال مبادئ 
والنماذج والقيم والمعتقدات والافتراضات الأساسية التي تنظم عمل ال موارد البشرية في المنظمة 


وتحدد لهم السلوك المناسب للعمل 2004.abdual Rashid & et al)‏ :33 ). 
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وتسهم الثقافة التنظيمية في تحقيق الأمن الوظيفي بأثرها في تشكيل ضغوط على الموارد 
البشرية بالمنظمة للمضي قدماً في عملية التفكير والتصرف بطريقة تنسجم مع الثقافة السائدة 
بالمنظمة فضلاً عن أنها تحدد الموارد البشرية بالمنظمات السلوك الوظيفي المتوقع منهم bleis‏ 
العلاقات التي يجب ان تسود بين بعضهم» وبينهم وبين الجهات الأخرى التي يتعاملون معها 
حتى ملبسهم ومظهرهم واللغة التي يتكلمونها ومستويات الأداء ومنهجيتهم في المشكلات 
(الرخيمي» 2002 55-53( 
8- الكفاءة الاقتصادية Economic Efficiency‏ تسهم الكفاءة الاقتصادية في تحقيق الأمن 
الوظيفي بزيادة أرباح المنظمة وتوفير ا موارد اللازمة لتحفيز الموارد البشرية مادياً ومعنوياً مما 
يشبع الاحتياجات المادية لديهم» إذ يتحقق الأمن الوظيفي حسب ما تمنح الوظيفة لشاغلها من 
دخل مادي واستقرار في العمل فالأمن الوظيفي يتحقق بإحساس الورد البشري بالطمأنينة على 
مصدر دخله واستقراره في العمل(الخرب» 2006 7( فضلاً عن ذلك فان الكفاءة الاقتصادية 
تقاس على الصعيد العالمي عن طريق الأداء الاقتصادي للشركة من خلال جعل عملياتها مربحة 
وتتحدد الكفاءة الاقتصادية بنتاج الكفاءة التقنية وكفاءة التخصيص 2012.Quattara)‏ 38 ). 
9- المناخ التنظيمي Organizational Climate‏ التنظيم هو ترتيب اموارد البشرية وتوزيعها 
بأسلوب يؤدي إلى سرعة تحقيق أهداف المنظمة بتوزيع الصلاحيات ولمهام والمسؤوليات 
(الصباب 39,219« 2002 73( 

ويشير(كنعان» 1999 132) انه يهيئ نمط الإشراف الديمقراطي المناخ التنظيمي 
امناسب للعمل الذي يزيد من إقبال ا موارد البشرية على العمل ويرفع من مستوى 
رضاهم الوظيفي ويسهم في تحقيق الأمن الوظيفيء وأهم pais‏ من polis‏ تشجيع 
الإقبال على العمل الإداري في ا منظمات هو توفير مناخ العمل للإنجاز فوق العادي 
وذلك بالعمل على توفير الهيكل التنظيمي المدمج الذي يتسم بقلة المستويات الإدارية 
ووجود الصلاحيات لدعم نظم العمل السريعة التي تعتمد على العمل في مناخ 
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مفتوح مع إلغاء البيروقراطية بوصفها موروثاً ثقافياً يحشد كل جهوده لمقاومة التغيير ومنع 
إجراء أي تعديل مهما كان لصالح المنظمة. في حين يؤدي نمط الإشراف التسلطي إلى مناخ 
تنظيمي غير صحي للموارد البشرية ويحد من إبداعاتهم وإسهامهم في تحسين الأداء بل يثير 
الصراع التنظيمي الذي يترتب عليه زعزعة الأمن الوظيفي. 

11- تخطيط السار الوظيفي :Career Path Planning‏ يتضمن التتابع في الماضي والحاضر 
والمستقبل للوظائف التي يشغلها المورد البشري في مختلف هياكل المنظمة. ويسهم تخطيط 
امسار الوظيفي في ترسيخ الأمن الوظيفي بتأهيل الكوادر البشرية القادرة على النهوض 
مستويات الأداء ومواكبة التجديد والتحسين ال مستمر للخدمات بالاستقطاب والاختيار والتعيين 
في الوظائف المتاحة واختيار المسار الوظيفي المناسب لكل مورد بشري في حدود إمكاناته 
وقدراته 1999.peretti)Ugu0g9‏ 221 ). 

12- الثقة المتبادلة بين الإدارة وال موارد البشرية Trust Between Resource Human and‏ 
an agement‏ :تتمثل بالإهان العام والثقة بنوعية أشخاص معينين وقابليتهم (مثل زملاء 
العمل والرئيس المباشر) او مجموعات معينه مثل (الإدارة العليا) ضمن المنظمة: والرغبة في 
الاعتماد عليهم على أساس تصرفهم كما هو متوقع منهم فضلاً عن انعدام الاهتمام بمراقبة 
سلوكهم ومتابعته بهذا الخصوص 2003.chen& et al)‏ :309 ). 

13- التدریب عند ذهإ١:الأسلوب‏ الذي يساعد على التعلم وتطور المعرفة والمهارات وهو 
يوجه ويقود الموارد البشرية نحو تغيير سلوكياتهم في أثناء العمل من أجل تحسين كفاءة 
أدائهم للوصول لتحقيق الأهداف 1990dewis& forrest)‏ 411 ). 

4- استخدام التقانات الحديثة Modern Technologies‏ ع7515آ:الأدوات والأساليب 
المبتكرة التي افرزها عقل بشري يعتمد على الخبرة والعلم وال معرفة والتي تساعد في توفير 
الوقت والجهد والتكلفة, وتسهم التقانات الحديثة في سهولة توجيه العمل والتحكم وتحديد 
مشكلات العمل وحلها بالتنسيق بين الإدارات والأقسام» ويستنتج مما تقدم ان استعمال 
التقانات الحديثة يرفع من الكفاءة التنظيمية والاقتصادية للمنظمة ويزيد من قدرتها 
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على توفير مناخ عمل إيجابي ثم إمكانية ان يسهم في تحقيق الأمن الوظيفي (العثيمينء 1993 
47-45). 


في حين أشارت (جبريل» 2016 16) إلى أن الأبعاد التي اعتمدت في دراستها: 


“ البعد النفسى ** بعد العلاقات 
“ البعد المادي ** بعد العبء الوظيفي 


ويؤكد (القحطانيء 2017 28( ان أبعاد الأمن الوظيفي تشمل الإنسانيةء والاجتماعية 
والسياسية والاقتصادية وكلها ترتبط بأبعاد الأمن الإنسانيء وتوضح فيما يأتي: 

Human Dimension SLY) البعد‎ -1 

الأمن الوظيفي مطلب رئيس للموارد البشرية في HI‏ منظمة ويقوم على ثلاث ركائز هي: 
قدرة ا مورد البشري على إشباع احتياجاته الأساسية كالغذاء والدواء والتعليم وتحرره من القيود غير 
ا مشروعة على حقوقه الشخصية المادية والمعنوية» أما الركيزة الثانية فهي تتمثل با منظمة التي تنعم 
بها الموارد البشرية بمستوى مناسب من الأمن الوظيفي وتقل فيها ا معوقات» في حين تتعلق الركيزة 
الثالثة بحق المورد البشري في توجيه ما GA:‏ من طاقاته عقب تحقيق احتياجاته الأساسية للمتطلبات 
التي تكتمل بها سعادته مثل ممارسة الأنشطة الاقتصادية والفكرية والرياضية وغيرها. 

2- البعد الاجتماعي 158ودعدصة2 Social‏ 

ان وجود نظام عمل يقوم على العدالة في توزيع الرواتب والأرباح لتقريب الفوارق بين 
الطبقات الاجتماعية من شأنه ترسيخ الأمن الوظيفي وزيادة الدافعية نحو العملء في حين يؤدي 
الظلم الاجتماعي لطبقات معينة سواء بمنحها القليل من الحوافز ووضعها في مراكز وظيفية 
متدنية أو حرمانهامن الراتب المناسب الى انخفاض مستوى الأمن الوظيفي. 

Political Dimension gol! البعد‎ -3 

يتعلق هذا البعد بالسياسات والأنظمة القائمة بالدولة التي تحدد أطر العمل سواء OLS‏ 
في القطاع الخاص al‏ القطاع elol‏ فإذا كان النظام القائم يشجع الانفتاح ويعمل وفق اقتصاد 
السوق الحر فانه سيؤدي الى زيادة معدلات الأمن الوظيفيء أما إذا كان يستعمل السياسات 


البيروقراطية فانه سيؤدي الى تخفيضه dows‏ الخوف من التجديد. ويتضمن البعد السياسي 
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أدوار القيادة السياسية وتطلعاتها والمشاركة الشعبيه وترسيخ نظم الإدارة المحلية وتأمين الحياة 
السياسية. 

Economic Dimension يدlصnتقالا البعد‎ -4 

يقصد به النشاطات الاقتصادية التي تقوم بها ا منظمات. ومدى قدرتها على إشباع 
احتياجات الموارد البشرية باتخاذ أساليب لمواجهة الظروف الاقتصادية الضاغطة والغلاء المستمر 
في المعيشة وتدني الرواتب. 

5- البعد الأيد )وجي Ideological Dimension‏ 

يقصد به الثقافة التنظيمية السائدة في اممنظمات. والقيم التنظيمية السارية التي تسهم 
في تحديد السلوكيات المناسبة وغير المناسبة التي تؤثر في الطريقة التي يتصرف بها أعضاء 
ا منظمة بإرساء قواعد سلوكية تقضي أن تكون الموارد البشرية مبتكرين ومبادرين مع منحهم 
حرية التصرف بدرجة ماء وزرع قيم تقتضي التشاور مع رؤسائهم قبل اتخاذ القرارات» بمعنى 
إرساء قواعد التهيئة الاجتماعية التي تصف كيفية تعلم ال موارد البشرية للثقافة التنظيمية 
باندماجهم وتعلمهم القواعد السلوكية والقيم المتعلقة بالثقافة التنظيمية حتى يصبحوا أعضاء 
فاعلين ومشاركين low‏ يؤدي إلى رفع مستوى الأمن الوظيفي. 

ووفقاً لما سبق من طروحات للباحثين يشير 2016-Goretzki)‏ 7 ) إلى أن هناك ابعاداً 
محددة للأمن الوظيفي تتمثل: 

Trust الثقة‎ -1 

2- الكفاءة الذاتية Self-Efficiency‏ 

Relations Oriented Leadership القيادة الموجية بالعلاقات‎ -3 

Tasks Oriented Leadership القيادة الموجية باطهام‎ -4 


Organizational Identification التماثل التنظيمى‎ -5 
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ويمكن توضيح هذه الأبعاد بالشكل JDI‏ 


selist‏ الذاتية 
Self-Efficiency‏ 


بالعلافات 
Relations Oriented‏ 


Leadership 


التمائل التنظيمي 
Organizational‏ 
Identification‏ 


الشكل )6( أنموذج أبعاد الآمن الوظيفي 
Source: Goretzkic Michael (2016). determinants of perceived job‏ 
security:master of psychology.university of twente conflict - risk and safety:‏ 


p:13. 
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وقبل البدء بتوضيح هذه الأبعاد نود القول أن الدراسة تبنت هذه الأبعاد في الجانب 
الميداني مع تطويرها بشكل يسير لتتلاءم مع متطلبات البيئة العراقية التي تعمل في ظلها 
Gulab!‏ الأهلية ويمكن إدراج الأسباب التي دفعت الباحثة إلى اعتماد هذه الأبعاد بالاتي: 

1- اعتقاد الباحثة أن الأبعاد التي اختيرت تتسم بدرجة من الشمولية فضلاً عن تغطيتها 
مجموعة من السمات» وحداثة المعلومات التي تضمنها أنموذج الدراسة. 

2- وجود قواسم مشتركة بين الأبعاد المشار Lad]‏ وعلى نحو يُوّمِن الحالة التداؤبية 
ويعكس الأمن الوظيفي. 

3- تبني نسبة معقولة من الباحثين لهذه الأبعاد ضمنياً Ko‏ مهد السبيل أمام الباحثة 
لاختيارها. 

4- توافر القناعة التامة لدى الباحثة بشأن هذه الأبعاد. مما أدى بها إلى اعتمادها 
أبعاداً أساسية معبرة عن متغير الأمن الوظيفي. 

5- تشكل الأبعاد المنتقاة المحور الفاعل في تحقيق الأمن الوظيفي. 

أولاً: الثقة Trust‏ 

يشير (7.2016.Goretzki)‏ إلى أن الثقة هي حالة نفسية تتكون لدى الشخصء فيكون 
على استعداد لكي يعرض نفسه للخطر لأنه يتوقع موقفاً إيجابياً ونية حسنة من الطرف الآخرء 
Yes‏ مستوى العمل فالمورد البشري GL‏ في رئيسه فيما يتعلق بأمنه الوظيفي» أي انه لن يرى 
أن أمنه الوظيفي معرض hid‏ ويرى at al)‏ & ع6.آ.2015 :190( إن LAY!‏ تتمثل بمحافظة 
أعضاء المنظمة على الثقة المتبادلة بينهم من ناحية النية والسلوك. 

وعبّر(ناء11:42009,767) عن الثقة بأنها اعتقاد المورد البشري أو ا مجموعة أن 
الآخرين سيقومون بأداء جهد مخلص حسن النية منسجم مع الالتزامات الضمنية منها 
والظاهرةء dlp‏ يكون Bole‏ في أي مفاوضات سبقت تلك GLA!‏ وأن لا يأخذ 


مزايا إضافية Gig‏ أتيحت الفرصة GUI‏ كما وأكد Løb (88.2005.Straiter)‏ درجة 
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تفويض عدد من المسؤوليات وا مهام للمرؤوسين الذين هثلون التوقعات الايجابية الواثقة 
لإنجازهم لتلك مهام والمسؤوليات. 

Leos‏ تجدر الإشارة له أن هناك العديد من نظريات المنظمة المعاصرة تعد تطوير 
الثقة أشبه بالرابط الذي يلصق الأجزاء المتباينة سويةء فهي حافز لإنجاز العمل 
(6:2001:Dammen)‏ فضلاً عن كونها تعد مصدراً للميزة التنافسية لان تأصيل الثقة يزيد من 
التعاون بين الموارد البشرية في المنظمة والتي بالحقيقة تخفض من كلف التبادل ومن السلوك 
الانتهازي (12.2006Lima & Caetano)‏ وتمثل أسبقية ضرورية للتعاون بين الموارد البشرية 
وا منظمات وتقود للسلوك البنّاء في العلاقات الطويلة الأجل وهي عامل حيوي في العمل 
الإبداعي داخل ال منظمات كما هو الحال في فرق انجاز المشاريع ( & Blomqvist‏ 
Mad (57.2011.Stahle‏ عن ان الثقة تعد أحد العناصر الأساسية في حل المشكلات الإداريةء إذ 
تنظر إدارة المنظمات إلى الثقة على Lgl‏ مصدر اقتصادي مهم» وتشجع المنظمات على تبني 
إستراتيجية للاستثمار بالاعتماد على معايير فاعلة تنعكس نتائجها على نجاح هذا الاستثمار 
(Adams .2004.7)‏ 

وتضيف sly)‏ 2016 26( إن ثقة المعلمين أو ال مدرسين مدير المدرسة عامل حاسم 
لقيادة مدرسية Aled‏ فمدير ال مدرسة مسؤول عن تمكين التدريسيين من تحقيق الأهداف 
التعليمية» وينبغي مدير ا مدرسة ان يظهر درجة مرتفعة من العمل الجاد لتنمية الثقة السائدة 
في المدرسةء وهذا يتطلب ان ينتهج ال مدير سلوكيات تظهر اهتمامه بالتدريسيين وانجازاتهم ونشر 
العدالة بينهم» ومشاركتهم في صنع القرارات dw th)‏ وتحديد معايير تقييمية واضحة تمكنهم 
من مواجهة التحديات» وتعزيز التواصل المنفتح ا مستند إلى درجات عالية من الخير وسيادة 
مناخ تنظيمي داعم مكنهم من تحقيق ما يسعون إليه لإحداث التغييرء ويمكن توضيح العلاقة 


بين مدير المدرسة والثقة بالشكل TES‏ 
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أسلوب الإدارة 
نظم الاتصالات 
الثقة بين المدير 


والتدريسيين 


الشكل )7( العلاقة بين مدير المدرسة والثقة 


المصدر: LY‏ عايدة سعيد ديب )2016( الثقة التنظيمية Git‏ مديري ال مدارس 
الابتدائية بوكالة الغوث الدولية بمحافظة غزة وعلاقتها بالمناخ التنظيمي السائد لديهم» رسالة 
ماجستير غير منشورة» كلية التربية» الجامعة الإسلامية. غزة - فلسطينء ص27. 

ويتضح من الشكل )7( إن هناك العديد من العوامل التي تؤثر في تنمية الثقة المتبادلة 
بين المدير والتدريسيين هي: 

1- أسلوب الإدارة ا مستعمل في عملية تنمية الثقة. 

2- نظم الاتصالات. 

3-جودة المعلومات. 

4- درجة الاعتمادية. 

ويضيف (هاشم والعابدي» 2010 45) ان وجهات النظر قد تباينت في أنواع الثقةءإذ 
2007-Mayer) youd‏ .720( بحسب مصدرها إلى: 

1- الثقة القائمة على المعرفة: هي التي تبنى على معرفة طرفي الثقة وفهمهم لبعضهم 
بشكل يساعد US‏ منهما على التنبؤ بسلوك الآخر في مواقف معينة. 

2- الثقة القائمة على ملامح شخصية: هي التي تتكون GY‏ طرف من طرفي الثقة SLi;‏ على 


سماته الشخصية بغية الثقة في الآخرين بغض النظر Ge‏ إذا كان الطرف جديراً بهذه الثقة أم لا. 
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3- الثقة القائمة على أسس رسمية: هي التي تقوم نتيجة وجود قواعد رسمية 
توبخ وتؤنب أي طرف من طرفي عملية الثقة إذا ما ستب ضرراً Lobe‏ أو نفسياً للطرف 
الآخر. 

في حين يصنف (.14.2004)إن هناك ثلاثة أنواع Lads LAW‏ لمستوى تبني 
الثقة تشمل: 

1- الثقة على المستوى الفردي: تتمثل بوصفها dow‏ فردية مرتبطة بالمتغيرات الشخصية 
للمورد البشري. 

2- الثقة على المستوى الجماعي: تركز في العلاقات الاجتماعية والأعراف المشتركة بين 
الموارد البشرية. 

3- الثقة على المستوى المنظمي: تركز في أن المنظمة هي التي توجد القواعد والحوافز 
للموارد البشرية وتعزز من إيجاد الثقة بينهم. 

deilig‏ مفاهيم الثقة فقد يتفق الباحثون على تقسيمها إلى ثلاثة عناصر 
وهو ذات التقسيم الذي اتبعته العديد من الدراسات منها 1998.Defuria)‏ 14 ( 
ودراسة (©1مم22,2003:1510153) ودراسة (صديقء:2005,: 16( وكذلك دراسة (الطاقي.ء13:2007) Lg‏ 
يتناسب مع طبيعة البحث والمنظمة المبحوثةوهو الآتي: 

1- الثقة في الزملاء in Colleagues)‏ 1156):هي تلك العلاقات التعاونية المتبادلة 
والميل ا موقفي الايجابي بين ال موارد البشرية من حيث الاعتماد المتبادل والاشتراك في الأفكار 
وا معلومات والاتصالات المفتوحة بين الأطراف جميعها وذلك هما يسهم في تحقيق الأهداف 
والغايات المشتركة وتكتسب هذه الثقة في ظل توافر عدد من الخصائص والسمات التي تجعل 
من المورد البشري جديراً بثقة الآخرين وتشمل كلاً من الالتزام في العمل والقيم والمبادئ 
والاهتمام بمصالح الزملاء ومساعدتهم وغيرها. 
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2- الثقة 3 ا مشرف المباشر :(Immediate Supervisor-trust)‏ يكتسب Sib)‏ 485 
مرؤوسيه إذا توفرت فيه خصائص الكفاءة, والجدارة والأخلاقء والانفتاح على المرؤوسينء 
والاهتمام بمصالحهم واحتياجاتهم» ودعمهم والعدالة في التعامل معهم. 

3- الثقة في الإدارة العليا (Upper Management-trust)‏ تكون الإدارة العليا جديرة 
بثقة الموارد البشرية في المنظمة بإشباع احتياجاتهم ورغباتهم وتوفير الدعم الماذي والمعنوي 
لهم» وتطابق أقوالهم مع أفعالهم. ووضوح توقعاتهم» وتوفير الهيكل التنظيمي ال مرن والمنااسب 
فضلاً عن التعامل العادل مع الأقسام والفروع كافة. 


trust الثقة‎ 


دراسة دراسة )14 ,1998 ,(Defuria,‏ 
(Mayer, 2007, 720)‏ (صديقء 2005, 16( 


,(Holsapple, 2002, 22) | على‎ ely 
3 
(الطائي, 2007, 13)بناءً على العناصر‎ or 


الثقة القائمة على دراسة(14 ,2004 (fu,‏ الثقة في الزملاء 
المعرفة aly‏ على المستوى 


الثقة القائمة على الثقة على اللمستوى الفردي 


أسس رسمية 
الثقة على ال مستوى الجماعي 
الثقة القائمة على الثقة في الإدارة العليا 


ملامح شخصية الثقة على المستوى التنظيمي 


الشكل (8)أنواع الثقة 
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Stas‏ عن ذلك يشير (7.2016.Goretzki)‏ إلى أن هناك بعدين da‏ هما: 

1- الثقة العلائقية Relational Trust‏ 
يصف هذا النوع من الثقة كيف ينظر المورد البشري الذي يظهر الثقة إلى نية الشخص 
Goi gh!‏ به» فالمسألة الأساسية الناتجة عن الثقة العلائقية أنها الثقة التي تبنى على أساس نوايا 
الطرف الآخر ايجابية أو سلبية ومثال على ذلك إذا كان المورد البشري يعتقد ان رئيسه ليس 

لديه نوايا سلبية سيئة فأنه سيكون لديه أمن وظيفي بمستوى مرتفع. 
2- الثقة الحسابية Calculative Trust‏ 

تشير إلى سلوكيات المورد البشري الذي ينوى الثقة به. فستكون الثقة هنا على أساس 
القدرات التي يحملها هذا المورد البشري وعلى سبيل المثال حين التعامل مع وضع محفوف 
بالمخاطر فإننا سنقيّم المهارات الجسدية والعقلية للمورد البشري الذي سيوثق به. 

ثانياً:الكفاءة الذاتية Self-Efficiency‏ 

يشير 2016.Goretzki)‏ 7( إلى ان الأداء يؤدي دوراً lage‏ في الأمن الوظيفي فإنه اذا كان 
مورد بشري ما يعمل على تقديم أداء جيد في العمل فأن احتمالية حفاظه على وظيفته سوف 
تزيد» وممًا تجدر الإشارة له هو ان التركيز لا يكون في الأداء الفعلي للمورد البشري فحسب بل 
على الكفاءة الذاتية أيضاً وتشير الكفاءة الذاتية الى الحكم GUI‏ في أداء ا مورد البشري نفسه. 
فضلاً عن اعتقاده بقدرته على LAS‏ السلوك الضروري لإنتاج إنجازات محددة. فالمورد البشري 
الذي لديه القدرة على تنفيذ مهامه فأن ذلك سيؤثر في أمنه الوظيفي ولا داعي للقلق على 
مهامه. 

1996dent & et al) Gp»‏ .83( إن الكفاءة الذاتية هي في الواقع حكم الموارد 
البشرية على قدراتهم بغية التنظيم وتنفيذ مسارات العمل المطلوبة لتحقيق أنواع 
محددة من الأداءء فالكفاءة الذاتية لها تأثير في ردود الفعل العاطفية للموارد البشرية 


فضلاً عن أنماط التفكير لهم» وبهذا فأن ارتفاع المثابرة التي ترتبط مع الكفاءة 
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الذاتية سيؤدي بالتأكيد إلى زيادة الأداء والإنتاجيةء في حين Jahë) fs‏ 2011 24( عن الكفاءة 
الذاتية للمعلم بأنها أحكام المعلم على مقدرته على تنفيذ المخططات التعليمية للحصول على 
النتاجات المطلوبة من تعليم الطلبة حتى أولئك الطلبة الذين لا يملكون دافعية للتعلم» كما أنها 
ثقة المعلم بقدرته على الإنجاز بامتلاكه لمجموعة من اطهارات في مختلف الجوانب المعرفية 
والاجتماعية والسلوكية التي تنظمها وتترجمها في صورة أعمال متكاملة. 

ويضيف (80.2013.Cheriann &Jacob)‏ ان الكفاءة الذاتية لها دوراً مهماً في التغيير 
والتأثير في سلوك الموارد dy pil‏ إذ اثبت العديد من الدراسات ان الكفاءة الذاتية ترتبط بضبط 
النفس والقدرة على الصمود في وجه الفشلء والجهود المتعلقة بالأداء والمهمة وحل المشكلات 
بفاعلية» والموارد البشرية الذين يممتلكون كفاءة ذاتية مستوى مرتفع لهم القدرة على الحصول 
على الترقيات وتحقيق النجاح الوظيفي فضلاً عن رواتب AST‏ من أولئك الذين يمتلكون 
مستويات أقل للكفاءة الذاتية. 

فالنجاح في عام اليوم مرتبط ارتباطاً وثيقاً بالكفاءة الذاتية Ub‏ تحققه الأخيرة من نتائج 
جيدة تتراوح بين الرضا الوظيفي والأداء Sf‏ تبين ان المشاركة في العمل والتدابير المتعلقة بالالتزام 
المنظمي تؤثر في تحفيز الموارد البشرية الذي ينعكس على أدائهم الوظيفي» فكلما كان مستوى 
التزام المورد البشري مرتفعاً olj‏ من مستوى الاستمرارية في العمل فضلاً عن قدر أكبر من الأمن 
الوظيفيء وبهذا كلما كان مستوى الكفاءة الذاتية أعلى أدى ذلك إلى أداء أفضل سواء من ناحية 
التكيّف مع التكنولوجيات الحديثة مثل الانترنيت والبرامج الحديثة» أم القدرة على توليد أفكار 
جديدة el‏ العمل فريقاً واحداً. 

فضلاً e‏ سبق Go‏ كل من Hoy & Spero) (25.2002Lin & Taylor)‏ 
0 نان التدريسيين ذوي الكفاءة الذاتية المرتفعة, يتميزون عن أقرانهم 599 
الكفاءة المنخفضة بأنهم يتعلمون ويستعملون نظريات واستراتيجيات تعلم dite‏ 


ويكونون أكثر مرونة في التعامل مع المواقف التعليمية» ويوفرون للطلبة بيئة تعلم 
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مناسبة» ويثقون في قدرتهم على التعامل بكفاءة مع الطلبة جميعهم على اختلاف مستوياتهم 
ا معرفيةء ويتميزون بقدرتهم على وضع الأهداف التي تتناسب مع المستويات العقلية للتلاميذ 
بمعنى ان تكون الأهداف ALB‏ للتحقق من dyad!‏ إذ لا معنى للهدف الذي لا يستطيع 
الطلبة تحقيقه لكونه يفوق مستوى قدرتهم العقلية. 

وقد أكد (يعقوب. 2012 75( أهمية الكفاءة الذاتية لكونها تعد عاملاً وسيطاً في تعديل 
السلوك ومؤشراً على التوقعات لقدرة المورد البشري على التغلب على اللهام ا مختلفة وأدائها بصورة 
ناجحة والتخطيط لها بصورة واقعية متمثلة في الإدراك لحجم القدرات الذاتية التي تمكنه من تنفيذ 
سلوك معين بصورة مقبولة» وتؤثر بشكل مباشر في أنماط التفكير والسلوك بحيث يمكن ان تكون 
إيجابية أو سلبيةء فا موارد البشرية الذين لديهم شعور إيجابي بكفاءتهم الذاتية يميلون في تفكيرهم 
نحو تحليل ا مشكلات محاولين التوصل إلى حلول منطقية مما يؤثر في سلوكهم بشكل فاعل. 

في Yo‏ يتجه تفكير الموارد البشرية الذين يشعرون بتدن في كفاءتهم الذاتية إلى التراجع 
مما يجعلهم مضطربين حين مواجهتهم لمهامهم مقللين من كفاءتهم الشخصية: بمعنى ان ا مورد 
البشري حين يواجه مشكله ما فإنه يعزو لنفسه القدرة على حلها مما يشكل لديه الكفاءة 
ASI‏ وحين يتعرف إلى الحل فإن ذلك يشكل لديه الإدراك انه يمتلك المعرفة والقدرة لحل 
هذه المشكلة بشكل ناجح بقناعاته بإمكانياته مؤثراً في نفسه وبيئته المحيطة وهذا يدعمه 
ممواجهة مشكلات الحياة المختلفة. 

وأشار lew)‏ 2016 17( نقلاً عن 1982Ashton & et al)‏ :33 )إلى أن هناك ثمانية 
أبعاد لتنمية الكفاءة الذاتية للمعلم هي: 

1- حسن الإنجاز الشخصي: ينبغي للتدريسي ان ينظر للعمل أنه مهم وذو معنى. 

2- المسؤولية الشخصية عن تعلم الطلبة: يفترض على التدريسي ان يبدي الرغبة في 
تحمل المسؤولية وفي تقييم أداء الطلبة. 

3- توقعات إيجابية عن سلوك الطلبة وتحصيلهم: ينبغي على التدريسي ان يكون لديه 
شعور أن الطلبة في طريقهم للتقدم. 
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4- استراتيجيات لتحقيق الهدف: ينبغي للتدريسي ان يخطط لتعليم الطلبةء ويتيح لهم 
ا لمجال ليحققوا الأهداف بأنفسهم» ويكون ذلك بالتنويع في الاستراتيجيات والأساليب التدريسية 
التي تتيح نقل المعرفة للطلبة بسهولةء loo‏ يحسّن تحصيلهم الدراسي. 

5- التأثير الإيجابي: ينبغي للتدريسي ان يتوفر لديه شعور جيد عن التعليم» وعن 
قدراته وإمكانياته في إحداث التغيير في سلوك الطلبة وعن قابلية الطلبة للتحسن. 

6- حسن السيطرة: يفترض ان يتوفر لدى التدريسي إحساس أنه قادر على التحكم في 
تعلم الطلبة ومتابعتهم. 

7- حسن الغايات المشتركة للمعلم والطالب: على التدريسي ان يضع بينه وبين 
الطالب أهدافاً مشتركة» وفي سبيل تحقيقها يعمل على تطوير مهام يشترك في تأديتها مع 
الطلبة. 

8- صنع القرار الديمقراطي: يتيح التدريسي للطلبة الحرية في إبداء آرائهم وأخذها بعين 
الاعتبار في ضوء الأهداف والاستراتيجيات. 

ثالثاً: blgi‏ القيادة Leadership Styles‏ 
يشير Ramay)‏ .2010 .31( إلى أن القيادة الإدارية تعد إحدى الوظائف الإدارية الأساسية 
التي هارسها المدير في أي منظمة مهما كانت طبيعتهاء خدمية أم سلعية» حكومية أم خاصة. إذ 
تعرف القيادة أنها dues‏ التأثير في فعاليات مجموعة منظمة من المموارد البشرية في سبيل وضع 
الأهداف وتحقيقهاء Lol‏ القائد فيشير (Chukwuebuka & Lawal.2007.17)‏ انه أي شخص 

يوجه مجموعة من الوارد البشرية ويراقبها لإنجاز هدف جماعي. 

ويضيف et al)‏ &21ط٩1ء3.2015‏ ) إن القيادة الإدارية هي عملية يمكن بها للسلطة 

التنفيذية التأثير في سلوك الآخرين وأعمالهم من اجل تحقيق أهداف محددة وبعبارة أخرى هي 


القدرة على إقناع الآخرين بالبحث عن أهداف محددة بحماس. 
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ويعرف النمط القيادي انه الاتجاهات السلوكية الفعلية التي يختارها المدير ويعمل 
بموجبها داخل المنظمة ويفسرها الإطار العام الذي يحدد علاقته مع المرؤوسين )107 2010 
Newstrom & Daris‏ )» ويبين (العميان.2010. 274 ) انه السلوك المتكرر المعتمد من قبل 
القائد عند تعامله مع الآخرين حتى يستطيع كسب تعاونهم وإقناعهم بتحقيق الأهداف والذي 
يشكل Lag‏ ميزه عن بقية القادة. 

وهناك نوعان من أنماط القيادة تنظر إليها Oyo hI‏ البشرية قدر تعلق الأمر بالأمن 
الوظيفي بحسب وجهة نظر (2016.Goretzki)‏ هما: 

Tasks Oriented Leadershipelqklڊ القيادة الموجهة‎ -1 

Relations Oriented Leadership% ËL القيادة الموجهة‎ -2 

نتيجة لإنعدام تكامل أساليب العمل بالأنماط القيادية فيما بينها من حيث تركيز بعض 
منها في المهام مع قلة الاهتمام بالعلاقات فيما بين الموارد البشرية وبين الاهتمام الكبير بالعلاقات 
مع إغفال أهمية اممهام نتيجة WL‏ فقد طورت نظريات ونماذج جديدة تجمع بين المتغيرين 
لتحقيق التكامل المطلوب بين ا مهام والعلاقات بين الموارد dy pil‏ ومن هذه النماذج ما وضعه 
1964.Blake & Mouton)‏ .43 الإيجاد نوع من التكامل ف الأسلوب القيادي الذي يأخذ في 
الاعتبار الاهتمام بالعلاقات فيما بين الموارد البشرية والاهتمام بالمهام. 

ويمكن القول ان أسلوب القيادة هو أحد المحددات المحتملة لتصور ا مخاطر في 
سياق الأمن الوظيفيء ويمكن توضيح القيادة الموجهة باطهام أنها أحد الأساليب الإدارية 
التي تركز في انجاز الأهداف بالتركيز في انجاز المهمة والحد من الغموض بتعزيز عملية 
الاتصالات فيما بين أعضاء الفريق وتنظيم السلوك وبالشكل الذي يحقق الهدف العام, 
Vibes‏ على ذلك إذا واجه مورد بشري مع قائد موجه نحو مهمة مشكلة Le‏ وأشار 
القائد إلى انه سيراجع المهام الموكلة للمورد البشري فهذا سيعزز من شعور الأخير 
لأنه سيحصل على معلومات دقيقة عن مهامه ويعرف بالضبط ما يجب القيام 
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به» مما سيقلل من ارتباك ال مورد البشري في أثناء العمل وسيرفع من مستوى الأمن 
الوظيفي. 

ويضيف (201282221026 34) أن في القيادة الموجهة باممهام le WE‏ يقومون بتحديد 
العمل والأدوار المطلوبة بشكل فاعلء ووضع الهياكل في مكانها والتخطيط والتنظيم ورصد 
التقدم داخل الفريق» فضلاً عن كونها تضمن الوفاء بالمواعيد النهائية وهي مفيدة بشكل خاص 
للموارد البشرية غير القادرين على Slo!‏ وقتهم بشكل Slad ue‏ عن كونها تعمل على تفويض 
العمل بغية انجاز مهامهم في الوقت المناسب بطريقة مثمرة. 

كما ولاحظ (زواني ونزليء 2013 48( ان هذا النمط ركز في الإنتاج من حيث الطرائق 
وأساليب العمل التي تساعد على تحقيق الأهداف وزيادة الربح» وذلك باستعمال نظام الرقابة 
الشديدةء والصرامة في العملء وهو قليلاً ما يراعي الجوانب الإنسانية ممرؤوسيهء فهو بذلك ينظر 
إلى المورد البشري UT‏ تزيد في إنتاجية المنظمة وتحقق أعلى ربح ممكن لصاحب العملء وهذا 
هو هدف النظام الرأسمالي» وخير مثال ما تأكده مدرسة الإدارة العلمية بقيادة فريدريك تايلور 
التي جردت العامل إنسانيته» وحرمته من الحرية والمبادرة»ومما يلحظ ان القادة اللموجهين 
بالمهام لا يلون إلى التفكير كثيراً برفاهية فريقهم» وبهذا فأن هذا النهج يمكن أن يعاني الكثير 
من عيوب القيادة الاستبدادية» ويرى عدد من الباحثين أن لهذا النمط العديد من السلبيات 
هي: 

1- ارتفاع معدل دوران العمل وهو ترك العمل أو تغييره. 

2- ارتفاع ous‏ شكاوي المرؤوسين ف المنظمة. 

3- ضعف الأداء في العمل نتيجة انخفاض الروح ا معنوية للمرؤوسين. 

4- انخفاض رضا الموارد البشرية عن الأعمال التي يقومون بها وهذا نتيجة غياب 


علاقات التعاون والانسجام بينهم وبين القائد. 


66 


في حين أن القيادة الموجهة بالعلاقات أسلوب إدارة 555 في العلاقة مع المرؤوسينء وفي 
هذا النوع من القيادة يسعى القائد إلى أن يحافظ على علاقات إيجابية بين الأشخاص من أعضاء 
المجموعة جميعها. 

إذ يرى Ronald &Ricky)‏ 135-136.2011( إن القيادة الموجهة بالعلاقات هي أحد 
الأساليب الإدارية التي تهتم برفاهية الموارد البشرية والعمل الجماعي الجيد والتعاون فضلاً عن 
تخصيص الوقت والجهد لتلبية الاحتياجات الفردية لكل من يشاركء فقد ينطوي ذلك على 
تقديم الحوافز Jis‏ العلاوات وتوفير الوساطة للتعامل مع النزاعات وإجراء المزيد من التفاعلات 
غير الرسمية مع أعضاء الفريق للتعرف إلى نقاط القوة والضعف وإيجاد بيئة عمل غير تنافسية 
وشفافة» ويفهم doll‏ الموجهون بالعلاقات إن بناء الإنتاجية يتطلب dio‏ إيجابية يشعر فيها 
الموارد البشرية بالدافع فالصراعات الشخصية وا ملل والاستياء هكن أن تقلل من الإنتاجيةء لذلك 
هذا النوع من القادة يضع الموارد البشرية Vol‏ لضمان Lod!‏ من هذه المشكلات فالقيادة تؤثر في 
الأمن الوظيفي بخاصة إذا أخذت ف الاعتبار أن القائد هو المسؤول عن توظيف المورد البشري. 

ويشير (زواني 339« 2013 47) إلى ان هذا bol‏ يركز في إقامة علاقة جيدة مع امموارد 
البشرية » كاحترامهم والاستماع لهم وحل مشكلاتهم وتحقيق حاجاتهم ورغباتهم وتوفير مناخ 
تسوده الثقة المتبادلة» والحوار ومناقشة أمور العملء والمشاركة في عملية اتخاذ القرارات وإيجاد 
الحلول ال مناسبةء فالقادة الذين يهتمون با موارد البشرية يعملون Llo‏ على توجيههم وتحسين 
قدراتهم وكفاءاتهم بالتدريب المستمر, والمحافظة على عمل الجماعة داخل المنظمة» وتفويض 
السلطة لهم لتحمل المسؤولية والاعتماد عليهم في حالة غيابهم عن المنظمة. وتشجيعهم 
باستمرار بتقديم الحوافز(كالشكرء والتقديرء والمكافآت, والترقية) أي من الناحية المادية 
والمعنويةء وهنا يشعر اللورد البشري duash‏ مما يجعله يعمل بكفاءة dalle‏ ويساعد في رفع 


العملية الإنتاجية. وتحقيق الأهداف المحددة ومنها الأمن الوظيفي. 
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leg‏ تجدر الإشارة إليه أن الجانب السلبي للقيادة الموجهة بالعلاقات يكمن في انه حين 
العمل على تطوير الفريق يمكن أن يؤدي هذا إلى الانتقاص من المهام والأهداف الفعلية 
الموجودة في متناول اليد. 
ويضيف 1990.Bass)‏ .22( جدولاً للمقارنة بين القيادة الموجهة بالمهام والقيادة الموجهة 
بالعلاقات وكالاق: 
الجدول )7( المقارنة بين القيادة الموجهة باممهام والقيادة الموجهة بالعلاقات 


القيادة الموجهة بالعلاقات القيادة الموجهة بالمهام 


Tasks Oriented Leadership Relations Oriented Leadership 


التركيز في العلاقات والدوافع وتحقيق الرفاهية | التركيز في الهيكل والأدوار والمهام 


تعزيز العلاقات الإيجابية هي الأولوية تحقيق النتائج المرجوة هي الأولوية 


1 التركيز في تحديد الأهداف ووضع 
التركيز في أعضاء الفريق والاتصالات داخله 
i‏ خطة واضحة لتحقيق الأهداف 


Source: Bass. b.m.. (1990). hand book of leadership: theory. research and 
managerial applications. 3" edition. ny: free press. new York. p:22. 
- ووفقاً لنظرية الشبكة الإدارية فأنها تقوم على أساس بعدين هما (الاهتمام بالإنتاج‎ 
Robert Blake And Jane ( الاهتمام بالموارد البشرية)ء إذ صمم روبيرت بليك وجين موتون‎ 
عام (1964).شبكة إدارية لتحديد أنماط السلوك والقيادة والممارسة الإدارية‎ (Mouton 


والعلاقات في المنظمة 1964.Blake & Mouton)‏ .43( 
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9 (9/1) (9/9) 

إدارة الفريق إدارة النادي 8 .3 
القيادة الحقيقية القيادة الاجتماعية |7 

q 6 (5/5) 

qa 

الإدارة ا معتدلة 5 2 

3, 

القيادة الوسطية 4 : 
(1/9) (1/1) 3 
الإدارة المتسلطة الإدارة المتساهلة |2 
القيادة الاستبدادية القيادة الفقيرة 1 


Jle‏ الاهتمام بالإنتاج منخفض 


الشكل (9) أمفوذج الشبكة الإدارية (Managerial Grid)‏ لبليك وموتون 
(Blake And Mouton)‏ وهي تبين الأنماط القيادية الخمسة الخالصة التي تضمنتها الشبكة 
حين وضعها عام 1964م. 

المصدر: زواني» danas‏ ونزليء عقيلة. )2013( الأنماط القيادية ودورها في تنمية كفاءات 
العاملين» رسالة ماجستير غير منشورة. جامعة قاصدي مرباح - ورقلةء كلية العلوم الاقتصادية 
والتجارية وعلوم التسيير» جامعة قاصدي مرباح ورقلة» الجزائرء ص36. 

وتقوم الشبكة الإدارية (Managerial Grid)‏ على بعدين من السلوك «GLH!‏ ويرمز 
المحور الرأسي إلى الاهتمام بالموارد البشرية» ويرمز المحور الأفقي إلى الاهتمام بالإنتاج (الناتج 
المادي أو الخدمي للمنظمة). 
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والشبكة مقسمة إلى تسعة مربعات أفقية. وتسعة Cle yo‏ رأسية. حيث يعبر الرقم )9( 
عن أعلى درجة من السلوك (مرتفع). والرقم (1) عن أقل درجة من السلوك (منخفض)» وقد 
حدّد بليك وموتون خمسة أنماط أساسية SLAY‏ كما توضحها الشبكة في شكل )9( وهذه 
الأماط هي: 
النمط الأول )1 - 1) الإدارة المتساهلة: 

يطلق عليه نمط القيادة الفقيرةء وفيه تعطي القيادة اهتماماً ضئيلاً بالإنتاج أو الموارد 
البشرية» ويقتصر دور المدير فيها على كونه حلقة فحسب في نظام الاتصالات» فا مدير يستقبل 
ا معلومات من رئيسه ويحيلها إلى مرؤوسيه. والعمل بالقدر الذي يخلي من اممسؤولية فحسب 
لضمان البقاء في الوظيفة. 
النمط الثاني (9 - 9) إدارة الفريق: 

هو النقيض hal‏ )1 -1) ويطلق عليه نمط القيادة الحقيقية. وفيه يعطي القائد 
اهتمام بالإنتاج والموارد البشرية Lee‏ ويمزج الأهداف الإنتاجية للمنظمة باحتياجات الموارد 
النمط الثالث (1 - 9) إدارة النادي: 

يطلق عليه القيادة الاجتماعية.وفيه dog‏ القائد اهتمامه إلى الموارد ds pid!‏ والعلاقات 
الطيبة ويقل اهتمامه بالإنتاج» بحيث تؤدي إلى ظروف ودية مريحة في ال منظمة Bo‏ إيقاع 
العمل. 
النمط الرابع )9 - 1) الإدارة المتسلطة: 

هو النقيض للنموذج )1-9( ويطلق عليه القيادة الاستبدادية أو الأوتوقراطيةء وفيه 
يهتم القائد كثيراً بالإنتاج» وتطبيق أفضل الأساليب الإنتاجية. من حيث تخطيط العمل وتنظيمه 


ورقابته» ويقل اهتمامه بالموارد dy tall‏ ويتجه القائد لاستعمال السلطة الإدارية بحرفية مطلقة. 
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النمط الخامس )5 - 5( الإدارة المعتدلة: 

يطلق عليه القيادة الوسطية وفيه يتساوى اهتمام القائد بالإنتاج» مع اهتمامه بالموارد 
البشريةء لذلك فهو قائد يهتم بالأمور الوسطء واهتمامه بالعنصرين كليهما معتدل ومتوازن, 
وبالشكل الذي يحقق diols)‏ معقولة ولكنها ليست bob‏ ويؤدي إلى شعور معتدل بالرضا من 
قبل الموارد dy dul‏ ولكنه ليس شعوراً جارفاً. 

هناك أنماط مركبة أضيفت هي: 
النمط السادس: 

الإدارة الأبوية: هي مزيج من الإدارة السلطوية وإدارة الناديء والقائد صاحب هذا 
النمط يعد الموارد البشرية أسرة واحدة يستعمل نظام المكافآت مقابل الطاعة والولاء وأداء 
المهام» ويمكن أن يعاقب المقصرين. 
النمط السابع: 

الإدارة المتقلبة:يختلف عن الأنماط السابقة إذ لا توجد إحداثيات له في مستوى الشبكة 
والقائد هنا في هذا الأسلوب القيادي قد يستعمل أي نمط أو مزيج من الأماط الخمسة 
الخالصة بحسب طبيعة مرؤوسيه وإمكانياته في استغلالهم مصلحته الشخصية وقد CSL:‏ أو 
يعاقب أو يقنع أو يشرك المرؤوسين. 

رابعاً: التماثل التنظيمي Organizational Identification‏ 

يشير 2016:Goretzki)‏ 7( إلى أن التماثل التنظيمي يعد عاملاً مهماً في أبعاد الأمن 
الوظيفيء وتشير الأبحاث إلى أن التماثل التنظيمي يتحقق حين يكون المورد البشري متشابكاً مع 
ا منظمة بتقاسم النجاحات والفشل نفسها مع وجود مصير ite‏ فالتماثل التنظيمي هو نوع 
خاص من التماثل الاجتماعيء والتماثل الاجتماعي هو تصور للوحدة والانتماء مع مجموعه من 
الأشخاصء فإذا كانت الموارد البشرية راضية عن الأمن الوظيفيء فإنهم سيعملون بجد اكبر 
ويتعرفون أكثر على المنظمة لأنهم يتمتعون معاملة عادلة. 
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ويشير )1١ 2010,jones & volpe)‏ إلى أن التماثل التنظيمي يتمثل بشعور ال مورد البشري 
بالتوحد والانتماء إلى المنظمة ويرتبط إيجابياً بالشعور العاطفي للمورد البشري بالالتزام والرضا 
والولاء المنظميء في حين يرى 2013Huang)‏ 6) انه العملية التي يعتبر المورد البشري نفسه 
جزءاً من المنظمة. 

ويخلط عدد من الباحثين بين مصطلحي التماثل التنظيمي ( Organizational‏ 
(Identification‏ والهوية التنظيمية (Organizational Identify)‏ إلا انه مكن النظر إلى 
التماثل التنظيمي على انه شعور المورد البشري بوجود روابط تربطه بالمنظمة التي يعمل فيهاء 
أما الهوية التنظيمية فهي خصائص أو سمات موروثة ومتميزة طورت عبر الزمن من تاريخ 
ا منظمة. وهي تركز في محاولة إجابة ال موارد البشرية عن السؤال المتعلق من نحن بوصفنا 
منظمة؟ أي ما الذي هيزنا من غيرنا من المنظمات المماثلة؟ وما الادراكات المشتركة بين امموارد 
البشرية فيما يخص السمات الجوهرية us)‏ اللطيف وجودة. 2010 130). 


ويضيف (8:2014-Reese)‏ إن التماثل التنظيمى يحقق العديد من الفوائد منها: 


+ صناعة القرارات المتوافقة بشكل معرفي وعقلاني. ** انخفاض معدل دوران العمل. 
+ زيادة سلوك الانتماء أو المواطنة التنظيمية. # تحسين الرضا الوظيفي. 


** الاجتهاد في العمل وزيادة الجهد المبذول من الموارد البشرية. * زيادة التعاون وروح المشاركة. 


# الرقابة الذاتية من الموارد البشرية لجودة العمل. 
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ويمكن تحديد أبعاد التماثل التنظيمي بثلاثة أبعاد رئيسة يمكن توضيحها بالشكل الآق: 


التماثل الد ale‏ : 


Organizational Identification 


الشكل (10) أبعاد التماثل التنظيمي 
1- المولاء (Loyalty)‏ بمثل الإدراك الذهني بالتوحد مع ال منظمة ويتضمن امتلاك الموارد 


البشرية مجموعة من التوجهات تجاه المنظمة هي (مرابط 2015 47): 


** مشاركتها القيم نفسها. e‏ النوايا السلوكية والتأثير الإيجابي ف المنظمة. 
4 الإخلاص لأهدافها. % الارتباط ly‏ 


% الحرص على البقاء فيها. ** تفضيلها على غيرها. 
** بذل الجهد لتعزيز نجاحها. 
2- التشابه (similarity)‏ يعرف التشابه في المنظمة أنه القبول والتطابق (التماثل) مع 
المعتقدات والقيم الأكثر تشابهاً مع الموارد البشرية» وتشترك الموارد Ly pil‏ مجموعة خصائص 
يمكن أن تتمثل GYL‏ (مرابط 2015 48): 
1- العمل الفعلي. 2- التفاعل المباشر. 
3- التفضيلات الشخصية. 4- التاريخ والمصير المشترك. 
3- العضوية gis: (Membership)‏ إلى درجة فهم ال مورد البشري وإدراكه لذاته من 
Cus‏ ارتباطه با منظمة وإحساسه بالانتماء وشعوره الشديد بالالتصاق والجاذبية النفسية لها 
لدرجة انه يعرف ذاته من dugàs‏ با منظمة (البشابشةء 2008 430). 
إن أبعاد الأمن الوظيفي Lids‏ لما حدده (7.2016.Goretzki)‏ يجب أن تعمل 


وفقاً لحالة من التداؤب والتفاعل ويمكن اكتشاف تأثيرات التفاعل بين هذه الأبعادء 


73 


فالتفاعل الذي يحدث فيما بين الكفاءة الذاتية والقيادة الموجهة بالعلاقات pte‏ للاهتمام: OY‏ 
الموارد البشرية الذين لا يشعرون بالقدرة على أداء مهامهم في أثناء العمل لا يشعرون بالارتياح 
ويخافون من فقدان وظائفهم» ولكن في Ue‏ وجود قائد موجه نحو العلاقات فآنه يمكن 
الحصول على الدعم من التفاعل الودي وتصور JST‏ إدراكاً للأمن الوظيفيء أما المورد البشري 
الذي يمتلك درجة عالية من الكفاءة الذاتية فأنه قد ينظر إلى died‏ الوظيفي على انه أعلى إذا 
تعامل مع SË‏ موجه بالمهام, أما التفاعل فيما بين الثقة والتماثل التنظيمي فإنه هكن أن يزيد 


من رفاهية المورد البشري. 
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الفصل الثالث 
نظريات الأمن الوظيفي 

نمة تصنيفات مختلفة لنظريات الدافعية. فكل باحث يعالج تلك النظريات من 
منظوره الخاصء فعدد منهم ينظر إليها من حيث المنهج الذي يستعمله ثم يقسمها إلى نظريات 
عقلانية إستنتاجية ونظريات استقرائية» ونظريات عملية تطبيقية» وعدد آخر ينظر إليها من 
حيث طبيعتها وتصنيفها إلى نظريات SIS‏ طبيعة استاتيكية Sla‏ ونظريات SIS‏ طبيعة 
ديناميكية متغيرة. ومنهم من يأخذ الزمن عنصراً من polis‏ التمييز فيقسمها الى نظريات ظهرت 
في العشرينات والثلاثينات من هذا القرن» ونظريات ظهرت في الخمسينات والستينات die‏ 
ونظريات حديثة معاصرة (درة والصباغء 2008 688( وف الواقع DÌ‏ سنعتمد التصنيف الذي 
اخذ به عدد من العلماء السلوكيين المحدثين» إذ هناك العديد من النظريات التي يمكن 
استعمالها في تفسير الأمن الوظيفي ويمكن تقسيمهما بصورة رئيسة إلى (سمسم 1425 92( 
John & et al)‏ 1991 .115( 

1- نظريات المحتوى: هي النظريات التي تهتم بتفسير أشياء محددة في المورد البشري 
أو البيئة وتعمل على تحفيزه وتركز في السؤال GI‏ ما الذي يثير السلوك او يحركه؟ أي أنها تركز 
في العوامل المحددة التي تحرك سلوك المورد البشريء ونظرية المحتوى تشمل (نظرية التدرج 
الهرمي للحاجاتء ونظرية العاملين لهيرزبرج» ونظرية الحاجات ERGI‏ ونظرية الإنجاز 
ونظرية بورتر). 

2- نظريات التفاعل: تتعلق بإتجاه السلوك واختبار الأنماط السلوكية وأطلق عليها نظرية 
النسق» وهي تحاول أن تصف وتفسر كيف يبدأ المورد البشري سلوكاً ماء وكيف يوجهه وكيف 
يحافظ عليه في مستوى معين» وكيف يوقفه» ونظرية التفاعل تشمل (نظرية التوقح» ونظرية 
العدالةء ونظرية التعزيزء ونظرية تحديد الأهدافء ونظرية التناقض)» ويمكن توضيحهم من 


خلال الشكل JII‏ 
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نظريات الأمن الوظيفي 


Job Security Theories 


نظريات المحتوى نظريات التفاعل 


Interaction theories Content theories 


نظرية التدرج الهرمي نظرية العدالة 
للحاجات Justice Theory‏ 
Maslow Hierarchy Of‏ 
Needs Theory‏ 


— نظرية التوقع 
نظرية العاملين Expectation Theory‏ 
j The Two Factors‏ 


Theory 


9 1 نظر ية التنافض 
نظريه الحاجات الثلاث Contradiction‏ 
Theory E.R.G Theory‏ 


١ 4 ae‏ 3 نظرية التعزيز 
نظريه الإنجاز Enhancement Theory‏ 
Achievement Theory‏ 


= نظرية تحديد الأهداف 
نظرية بورتر Objective Determine‏ 
Theory Porter Theory‏ 


الشكل )11( نظريات الأمن الوظيفي 
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وفيما Gb‏ شرح لكل نوع من أنواع النظريات السابقة (إبراهيم» 2003 24( (الفاضلء 
1 51( 
أولاً: نظريات المحتوى 

1- نظرية التدرج الهرمي للحاجات الإنسانية للكاتب (maslow)‏ 

قدم أبراهام ماسلو (Ibraham maslow)‏ نظريته المسماة بنظرية التدرج الهرمي 
للحاجات الإنسانية في بداية الأربعينيات» ليرتب فيها الحاجات الإنسانية على شكل هرم تمثل dacb‏ 
الحاجات الفسيولوجية» وترتقي تلك الحاجات حتى تصل إلى قمة الهرم حيث الحاجة إلى تحقيق 
الذات كما يتضح في الشكل )12( وتعد إسهامات ماسلو من الإسهامات الرائدة في مجال العلوم 
السلوكية التي تمثل نقطة البداية في موضوع الدوافع والحوافز اللازمة لإشباع احتياجات الموارد 


البشرية بوصفها عوامل مساعدة في تحقيق الأمن الوظيفي (النمر وآخرون. 2006 73). 


الحاجة إلى تحقيق 
الذات 


الحاجة إلى الاحترام 


الحاجات الاجتماعية 


حاجات الأمن 
الحاجات الفسيولوجية 


الشكل )12( أنموذج ماسلو لتوزيع الحاجات 
La source: Lazary.(2001). Economie de lentreprise. Ed-es- Salem.‏ 
Chéraga« algerie. P:18.‏ 
ويتضح مفهوم الحاجات بوصفها حالة من الحرمان تحفز السلوك إلى الإنجاز 


وهي حالة من فقدان الاتزان والرضاء وتعد نظرية ماسلو من أشهر النظريات التي 
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تناولت حاجات المورد البشري» وفيها صنف حاجات المورد البشري على شكل هرم» مكون من 
خمس حاجات ضرورية مرتبة تدريجياً وإذا أشبعت هذه الحاجات أو ous‏ منها liag‏ مختلف 
من شخص إلى أخر JS‏ حسب حاجاته فان الرضا الوظيفي للمورد البشري يتحقق ثم تزداد 
إنتاجيته وولاؤه للمنظمة التي يعمل dad‏ وهذه الحاجات هي us)‏ الجبار والقحطانيء 2007 
80(« (سلطان» 2002 133-132): 

1. الحاجات الفسيولوجية dul!‏ كالجوع والعطش والجنسء وتقع أسفل التصنيف 
الهرمي ولها الأولوية في الإشباع. 

2 حاجات الأمن» كالحماية من خطر التهديد والحرمانء وفيما يتعلق بالوظيفة يعبر عن 
هذه الحاجات بأشكال مختلفة من الضمانات الوظيفية: والاستقرارء والوقاية والتحرر من 
الخوف والحاجة إلى التنظيم» والقوانين التي تحدد المسؤوليات والواجبات. 

3. الحاجات الاجتماعية والعاطفية كالإنتماء والصداقة والحب. 

4. حاجات تقدير الذات كالثقة بالنفس والاستقلالية والتحصيل والتفوق والتقدير 
والاحترام. 

5. حاجات تحقيق الذات» وهنا يحاول المورد البشري أن يحقق ذاته بتعظيم استعمال 
قدراته ومهاراته الحالية والمحتملة في محاولة لتحقيق أكبر قدر ممكن من الإنجازات التي تسره 
وتسعده باستعمال القدرات الابتكارية والإبداعية بالشكل الذي يستطيع به تحقيق ذاته. 

وفسرت هذه النظرية الحاجة للأمن أنها من أهم الحاجات التي يسعى ال مورد البشري 
إلى إشباعها بشكل مرض لإدراكه أنها متغير مهم يؤثر في نمط حياته المعيشية إذ ثبت علمياً 
أن الحاجة للأمن تنعكس على الأمن النفسي للمورد البشري ثم على أدائه الوظيفي (الهيتيء 
2005. 261( 

ويعتقد ماسلو أن دوافع المورد البشري نحو عمله ترتبط إلى حد WS‏ برغبته في إشباع 
الاحتياجات تدريجياً كما يتضح فيما Sb‏ (العديلي. 1995 154): 
1- إن الحاجة التي تؤثر في السلوك هي الحاجة غير المشبعة. 
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2- تتخذ حاجات المورد البشري في إشباعها تدرجاً هرمياً يبدأ من الحاجات 
الفسيولوجية وينتهي بالحاجة إلى تحقيق الذات (تصاعدياً) وذلك بحسب أهميتها ودرجة 
إشباعها. 

3- تبدأ عملية ظهور الحاجات الأعلى حين تشبع الحاجة الأدنى بدرجة مرضيةء فعندما 
تشبع حاجات المورد البشري الطبيعية (الفسيولوجية) تبدأ الحاجة إلى الأمن في الإلحاح وهكذا 
في بقية الحاجات. 

ويشير (الحريري» 1423 106) إلى انه لا يمكن تحقيق الإشباع الكامل لحاجات المورد 
البشريء OY‏ تحقيق إشباع جوهري لأية dole‏ يبطل مفعولها بوصفها دافعاً. 

ويشير (المغربيء 2004 124) إلى أن حاجات المورد البشري تنظم نفسها بحسب نظام 
أولويات معين ٠‏ فإذا أشبع المورد البشري رغباته واحتياجاته الدنيا ارتقى إلى glial‏ حاجاته 
الكامنة على المستويات الوسطى والعلياء وبمعنى آخر Leds‏ ال مورد البشري عملية من شأنها 
محاولة إشباع احتياجاته العليا قبل إشباع الحاجات البدائية الدنيا جميعها. 

ويرى (داغر وصالح» 2000 343( انه على الرغم من إيمان ماسلو أن ال موارد 
البشرية جميعهم لديهم هذا التنظيم الهرمي للحاجات فإنه مع ذلك أشار إلى 
الاستثناءات الآتية: 

1. إن هناك عدداً من الموارد البشرية الذين تكون لديهم الحاجة لتقدير الذات مثلاً 
أعلى من الحاجات الاجتماعية. هذا يعود إلى اعتقاد المورد البشري أن الأشخاص الأقوياء 
والمتنفذين هم الأشخاص ال محبوبونء WY‏ كان السعي للحصول على تقدير الآخرين وثقتهم 
والسعي للهيمنة عليهم هو في حقيقته سعياً لإشباع الحاجات الاجتماعية وليس لتقدير الذات 

2. يعد الإبداع God dole)‏ حاجات تحقيق الذات) للموارد البشرية المبدعين أكثر 


أهمية من حاجة أخرى. 
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3 قد لا تظهر حاجات ال مستويات العليا (تقدير الذات وتحقيق الذات) لدى عدد من 
الموارد البشرية الذين يكتفون بحاجات المستويات الدنيا. 

4 حين تشبع أحدى الحاجات مدة طويلة قد تخمل هذه الحاجة ولا تعود لها قيمة 
مهمة لدى ذلك الشخص. 

5. من أكثر الاستثناءات شيوعاً رما هو ما يخص ال موارد البشرية الذين لديهم إيمان 
عميق بمثل (ideals) Lle‏ ومعايير اجتماعية علياء وقيم Ls‏ لا مكن التنازل عنها وما شابه US‏ 
إذ أن أولئك الأشخاص قد يفضلون الموت على التخلي عن قيمهم ومثلهم ومعاييرهم فهم 
مستعدون للتخلي عن أي من حاجاتهم الأخرى في سبيل قيمهم التي يؤمنون بها. 
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pail‏ — مركبة - وظيقة gias‏ القدرات 


aili‏ التقدم قي المتطمة 
jay‏ في العمل 


= ا 

المركز _ علاوة الجدارة 

al fat‏ الذات - طييعة العمل تقسه 

تقدير الذات - تقدير الزملاء / المشرقين 
= - المسؤولية 


Pe ere ترتيب‎ TiM 
الوجدان - مجموحة حمل متواققة‎ 


الصداقة _ علاقات مهتية 


_ ظروق عمل امتة 

- مزايا إضاقية 

- زيادات حامة قي الراتي 
- الأمن قي الوظيقة 


الشكل )13( gyro‏ ماسلو للحاجات 

المصدر:سيزلاقي» اندرو دي» ومارك جي» ولاس» )1991( السلوك التنظيمي والأداءء معهد 
الإدارة doled!‏ ترجمة جعفر gil‏ القاسم VoL I too!‏ المملكة العربية السعودية» ص 99-97. 

وعد ماسلو الحاجات الثلاث الأولى حاجات ال مستوى Goll‏ أما الحاجتان الرابعة 
والخامسة فهما Alig‏ حاجات ال مستوى الأعلى» وقد بنى ماسلو تمييزه هذا على افتراض 
ان حاجات المستوى العلوي تشبع داخلياً في إطار ذاتية المورد البشري أما 
حاجات المستوى السفلي فيغلب عليها الإشباع الخارجي (الطويلء 1986 22( وعلى 
ال مديرين مراعاة أن القصور الكبير في الحاجات التي يعاني منها ال مورد البشري أو 
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انعدام إشباع حاجاته مدة طويلة deus‏ يؤدي إلى وجود )999 فعل سلبية أو ظهورها مثل 
الضيق والصداع والضغط (السعافين» 1992 33). 

وأضاف (142.2000.Alderfer)‏ انه gä‏ على عاتق المنظمات مخاطبة عقول الموارد 
البشرية ومهاراتهم إلى جانب مخاطبة قلوبهم وعواطفهم ومشاعرهم وتفيد من الجانب 
الاجتماعي والشعوري لديهم فتتعامل معهم في فرق متكاملة لا على أنهم موارد بشرية 
منفصلون» وتضيف ue)‏ 2004 116( إن القاعدة الأساسية لهذه النظرية هو ان ال مورد 
البشري كلما أشبع dole‏ ما قلت أهميتها وتبدأ الحاجة التي تليها في الهرم بالظهور مصدراً 
أساسياً لسلوكه ودافعتيه في تحقيق الرضا مع الأخذ في الاعتبار تجدد الحاجات والإشباع النسبي 
لها ممّا يدفع ال مورد البشري إلى العودة مرة أخرى لإشباعها. 

وتشير iaj)‏ 2007 58( إلى أن نظرية ماسلو لها أهميتها في المجال العلميء 
إذ تستطيع أن تكون الموجه الفاعل للمنظمات في فهم دوافع أعمالهاء وتحديد الوسائل المناسبة 
لإشباعها كالاعتماد على أسس سليمة لعملية التحفيز لان ذلك يحقق الرضا الوظيفي للمورد 
البشري فضلاً عن الأمن. 

ويرى (زويلف. 2005 231( أن هناك دعامات ثلاث يقوم عليها شعور الموارد البشرية 
بالأمن الوظيفي وفق نظرية ماسلو هي: 

1- موقف الرؤساء من اللموارد البشرية واتجاهاتهم النفسية نحوهم» فامورد البشري لا 
يشعر بالأمن أن مم تقابل جهوده ونشاطه بالاستحسان من رؤسائه والمشرفين عليه. 

2- معرفة ال مورد البشري ما يراد منه» كمعرفته بالأنظمة واللوائح التي تخص المنظمة 
وفرص التقدم في عمله ودرجة قبول عمله ولذا ينمى ذلك بتحديد الاختصاصات والواجبات 
ليتعرف المورد البشري على ما يراد Vay dic‏ من أن يترك عرضة للغموض والإبهام. 


3- مرونة نظم الثواب والعقاب. 
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2- نظرية العاملين Two Factor Theory‏ ) للكاتب (herzberg‏ 
لاقت هذه النظرية قبولاً وتطبيقاً من قبل المديرين المهتمين بدافعية مواردهم البشرية 
وقد نصت على نوعين متميزين من عوامل الدافعية هما عوامل الرضا وعوامل فقدان الرضاء 
ويمكن القول أن هناك مجموعتين من الظروف الخاصة بالعمل أسفرت عنهما نتائج التجربة 
التي eB‏ بها هيرزبرج james& et al)‏ 1341990(« إذ أجرى هيرزبرج مقابلات مع الموارد 
البشرية بغية تحديد أسباب الرضا الوظيفي وانعدامه « فوجد أن الموارد البشرية هكن حفزهم 
بعاملين هما: أمور صحية فضلاً عن الأمور التحفيزية (المعايطة والحموري, 2013 131( وترتبط 
هذه النظرية بتطبيق نظرية ماسلو للحاجات في مواقع dawl‏ إذ يشير هيرزبرج أن هناك نوعين 
من العوامل هما: العوامل المؤدية إلى الرضا التي تختلف تماماً عن العوامل المؤدية إلى الاستياء 
كالآق: 

1- مجموعة من العوامل الخارجية للعمل التي ينتج في غيابها انعدام الرضا عن العمل 
لدى الموارد البشريةء ولا يعني وجودها بالضرورة وجود دافعية لدى الموارد البشرية. هذه 
العوامل هي dolge‏ انعدام الرضا او العوامل الصحيةء إذ ترتبط هذه العوامل ببيئة العمل 
ومحيط الوظيفة ويطلق عليها عوامل انعدام الرضا وهي: 

** سياسة الإدارة *#* نوعية الإشراف % ظروف العمل 

** الراتب ** العلاقات المتبادلة في العمل *** الأمن الوظيفي 

2- مجموعة من العوامل الداخلية للوظيفة التي تساعد على إيجاد مستويات من 
الدافعية يمكن أن ترتقي وتؤدي إلى مستوى جيد من الأداءء وإذا لم تتوفر هذه العوامل لا ينتج 
شعور بالاستياء حيث ترتبط هذه العوامل بمحتوى الوظيفة ويطلق عليها عوامل الرضا وتشمل: 

$ الإنجاز * المسؤولية 


** فرص الترقية ** المشاركة في اتخاذ القرارات 
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ولذلك سميت بنظرية العاملين (الشيخ وشريرء 2008. 685(« وقد قلص هيرزبرج 
مستويات ماسلو maslow‏ الخمسة للحاجات إلى مستويين للتحليل هما: 

1. المستوى الأول: تتقابل فيه العوامل الصحية (الوقائية) مع حاجات المستويات الدنيا 
عند ماسلو مثل (الحاجات الطبيعية او الماديةء doles‏ الأمن والحمايةء والحاجات الاجتماعية)» 
والعوامل الصحية في نظرية هيرزبرج هي عوامل وقائية تساعد على تخصيص حالة انعدام 
الرضاء وفيما لو غابت مكان العمل فستكون النتيجة بروز مستويات عالية من فقدان الرضاء أما 
إذا وجدت فتنشاً حالة يكون فيها مستوى الرضا مناسب . 

2 المستوى الثاني: يتعادل في هذا المستوى عوامل الدافعية أو عوامل الرضا مع 
المستويات الأعلى للحاجات عند ماسلو مثل (حاجات الاحترام والتقدير وحاجات تحقيق 
الذات)فعوامل الدافعية هي العوامل المتعلقة بمحتوى الوظيفة التي تدفع الموارد البشرية el SU‏ 
وطبقاً لهيرزبرج فان هناك جوانب معينة في الوظيفة التي تتحدى القدرات والتقدير للأداء 
الجيد وتوفر فرص الترقي والنمو والتطور التي تعمل على دعم السلوك وتسهم في تكوين 
الاتجاهات اللازمة لترسيخ الأمن الوظيفي tacos‏ فالعوامل الدافعة لها علاقة بالبيئة الداخلية 
للعمل (سيزلاقي وولاس» 2000. 99-97( 

ويضاف إلى ما تقدم ان نظرية العاملين تعد من أهم النظريات التي عالجت موضوع 
الدافعية وأثره في الأمن الوظيفيءإذ أنها أسهمت بشكل فاعل في توضيح العلاقة بين الرضا عن 
العمل والإنتاجيةء فتحقيق الرضا الوظيفي وانعدام تحقيقه للموارد البشرية يرتبط بالحوافز أو 
العوامل الدافعة وتلك الحاجات التي تدفع المورد البشري للمزيد من العطاء والنشاط ولذا 
لوجودها في المنظمة الأثر الإيجابي إلا انه في حالة غياب ous‏ من هذه العوامل السابقة يشعر 
المورد بدرجة أقل من الرضا ولكنها لا تؤدي إلى شعور فقدان الرضا أي تمنع حالات فقدان الرضا 


(العميان.»2010.: 286). 
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والجدول )8( يبين العوامل الدافعة والعوامل الصحية وعلاقاتها في حالة وجود تلك 
العوامل أو غيابها: 


الجدول (8)العوامل الدافعة والعوامل الصحية وعلاقاتها في حالة وجود تلك العوامل أو غيابها 


مرح قشنا Rael‏ 


Source: jerry l. gray and Frederick a. strake (1984) «rganiz ational behavior: 


concepts & applications Charles e. Merrill publishing company: 4" edition. 


united state America. p.80. 


ويؤكد هيرزبرج أهمية توافر العوامل الوقائية بجانب العوامل الدافعة: إذ ان الاهتمام 
بالعوامل الوقائية التي يقتصر أثرها على وقاية ا مورد البشري من مشاعر الاستياءء وحمايته من 
السخط الناجم عن انعدام الرضاء هي عوامل تمس بيئة العمل وما يحيط به ولا تكفي لتحقيق 
الرضا الذي يترتب عليه تحقيق الأمن الوظيفيء فالأمن الوظيفي يتحقق بالعوامل التي تمس 
العمل نفسه والمورد البشري وكيانه وهي موجودة في محتوى العمل وتأتي من إشباع حاجات 
الإنجاز وأداء العمل وفرص التقدم والمسؤولية والتقدير بوصفها عوامل دافعة. 

ولكن يظل الاهتمام بالعوامل الوقائية هو الشرط الأماسي لظهور العوامل الدافعة 
وإحداث أثرها الدافعي في الأمن الوظيفي والأداءء والعكس صحيح إذ أن وجود العوامل الوقائية 
بشكل سيء أو انعدام توافرها يؤدي إلى ظهور مشاعر الاستياء مما يؤثر سلباً في العوامل المؤدية 
إلى الرضا والدافعية والأمن الوظيفي ale)‏ 2007 238-237( يوضح الجدول )9( هاتين 


المجموعتين وعواملهما المختلفة: 
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الجدول )9( الدوافع الداخلية والخارجية GH‏ هيرزبرج 
1- الإنجاز أو إكمال المهمة بنجاح. 1- الزيادة في الأجر او الراتب. 
2- التقدير و التميزء يشار للشخص بالبنان |2- الإشراف الفنيء أو أن يكون مديره كفوء 
والمديح والثناء. 3- الطابع الإنساني للعلاقات الرئاسية. 


3- المسؤولية عن الأعمال التي يقوم بها أو|4- سياسة وإدارة المنظمة. 


عن أعمال الآخرين. 5- ظروف العمل وبيئته المادية. 
4- التقدم أو تغيير الموقع والمكانة ABUL‏ ]6- الأمن الوظيفي. 


التنظيمىء دار ابن الأثير للطباعة والنشرء بغداد. العراق» ص28. 


وتعد نظرية هيرزبرج من أهم النظريات لأنها حظيت باهتمام uly‏ إذ تعتبر من أكثر 
النظريات رواجاً بين المديرين الممارسين» فقد أسهمت في توضيح العلاقة بين الروح المعنوية 
للموارد البشرية والإنتاجية, فضلاً عن أنها كان لها أثر كبير في مفهوم إثراء Label‏ وتعني 
إعطاء المورد البشري مسؤولية اكبر في ممارسة dlas‏ وتزويده بفرص أكبر للشعور بالإنجاز 
والتقدم والتخطيط لوظائفهم jerry & frederick)‏ 1984 .80( ويمكن توضيح نظرية هيرزبرج 


في الشكل الآني: 
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- سياسات المنظمة 

- نمط الإشراف 

- العلاقة مع ا مشرف 
- ظروف العمل 

- المرتب 

- العلاقة مع الزملاء 
- الحياة الشخصية 

- العلاقة مع المرؤوسين 
- الحالة الاجتماعية 


أقصى استياء(فقدان الأمن شعور حيادي أقصى رضا (أمن وظيفي) 
الوظيفي) 


الشكل (14) نظرية العاملين (العوامل الدافعة-العوامل الصحية) 


المصدر: ab‏ طارقء )2002( الإدارةء منشأة ا معارف للنشر والتوزيع الإسكندرية 


ص:140-138. 
3- نظرية الحاجات الثلاث E.R.G Theory‏ (للكاتب (alderfer‏ 
نظرية كليتون الدرفير هي صيغة معدلة لنظرية ماسلوء إذ تنظم الحاجات المتعددة 
للمورد البشري في ثلاث وليس في خمس مجاميع وهي: 
1- حاجات الوجود أو البقاء (Existence Needs) "E"‏ وأساسها الحاجات الفسيولوجية 


وحاجات الأمن في سلم ماسلو. 
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Sele -2‏ الانتماء أو الترابط (Relatedness Needs) "R"‏ التي تشمل Glele‏ الانتماء 
وقبول الآخرين في elu‏ ماسلو. 

3- حاجات النمو (Growth Needs) "G"‏ التي أساسها حاجات تقدير الذات و تحقيق 
الذات الخاصة بالمورد البشري 0989 

ولهذا تسمى ب (و.أ. (Ò‏ (وجود, انتماء نمو) أو اختصار (E.R.G)‏ وتختلف هذه 
ا مجاميع للحاجات من حيث أهداف إشباعها وأساليبها. 

فا مورد البشري يشبع حاجات الوجود بأشياء مادية يتنافس مع الآخرين للحصول dele‏ 
ويشبع حاجات الانتماء بالحصول على قبول الآخرين ومن خلال التعاون وليس التنافس» Lol‏ 
حاجات النمو فيشبعها بالتعلم واقتناء أشياء غير المادية والتميز على GL SU‏ ويحصل ترتيب 
الحاجات وأولوياته المورد بشري معين نتيجة عملية التعلم والتنشئة إذ يوجد لديه مجموعة من 
الحاجات» قد يجد صعوبة في البدء بإشباع مجموعة ثانية لأنه لا يعرف كيف ولا يملك المهارات 
والتعلم الضروري لإشباعهاء وتنبه هذه النظرية على ضرورة أن يوفر نظام الحوافز للمورد 
البشري فرص التعلم والإرشاد لاكتساب المهارات الضرورية لإشباع المجاميع الجديدة من 
الحاجات والانتقال من مجموعة إلى أخرى (برنوطي»22001, 363). 

وعلى الرغم من الشبه الواضح بين نظريتي ماسلو و ألدر فير إلا أن هذه النظرية الأخيرة 
أقترحت نمطاً تفاعلياً مختلفاً للدوافع» إذ تتم هذه الحاجات في مستوى واحد deg‏ خط 
مستقيم» وليس هرمياً يستلزم إشباع الحاجات الدنيا Voi‏ قبل الحاجات العلياء وفي حال فشل 
ا مورد البشري في إشباع dole‏ من الحاجات» فانه يحاول مرة أخرى أن ينتقل إلى Lele‏ أخرى 
Lossy‏ مساوية للأولى من حيث الأهميةء WI‏ يجب أن تكون عملية التحفيز في هذه النظرية 
متكاملة من حيث «goin!‏ وتتعامل مع الحاجات الإنسانية جميعها بالأهمية نفسها (الكلالده 
2013. 121-118( 

إذ تفترض نظرية الحاجات الثلاث أن المورد البشري مدفوع لإشباع مجموعة 
واحدة أو أكثر من الحاجات» لذلك إذا لم يشبع مستوى معين من الحاجات لديه فان 
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اهتمامه سينصب على إشباع حاجات ا مستوى الآخر, فإذا لم تشبع حاجات Sis gall‏ فان على 
المدير حينئذ أن يحاول توفير فرص أكبر له لكي تشبع حاجات البقاء أو الترابط (E&R)‏ 
1999.Mullins)‏ .308 ). 

ويؤكد (80.1984.Frederick & jerry)‏ ان لهذه النظرية تطبيقات عملية لا سيما في 
Olu‏ الاقتصاديء و مكن بلتخذي القرارات في منظمة ما اختيار أشخاص يتميزون بقوة الحاجة 
إلى الإنجاز egw‏ ووضعهم في برامج تدريبهم يتسلمون بعدها مراكز قيادية تتطلب استثمار 
مثل تلك الحاجة. 

ونخلص إلى أن نظرية الدرفير تعد خطوة أخرى من خطوات تحقيق الأمن الوظيفي 
بشرط إشباع حاجات المستويات العليا التي تؤدي إلى النمو والتطوير والإرتقاء ممارسة الأعمال 
بغية تنفيذ المهام الموكلة بتركيز الإدارة في توفير فرص التعلم للموارد البشرية بغية تطوير 
قدراتهم واكتساب كل ما هو جديد بالشكل الذي يعمل على زيادة دافعتيهم نحو العمل. 

4- نظرية الإنجاز ( للكاتب (mecleland‏ 

ظهرت سنة )1967( على يد مكليلاند (Mecleland)‏ وأسماها نظرية الإنجاز لأنه يعتقد 
أن العمل في المنظمة يوفر فرصة لإشباع ثلاث حاجات هي (طه.2002.45): 

** الحاجة إلى القوة: 

الموارد البشرية الذين تكون لديهم الحاجة إلى القوة فذلك يعني حاجتهم إلى السيطرة 
والتحكم في سلوك الآخرينء وفي ذلك نجد اندفاعهم نحو المهام التي توفر لهم فرص كسب 
القوة. 

** الحاجة إلى الانتماء: 

تدفع بالموارد البشرية إلى البحث عن فرص لتكوين علاقات صداقة جديدة مع الآخرين 
محيط العمل فيشعرون بالارتياح ثم يتحقق رضاهم الوظيفي هذا من dgr‏ ومن جهة أخرى 


نجدهم يختارون من زملاء العمل بالدرجة الأولى أصدقاءهم. 
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** الحاجة إلى الإنجاز: 

تجعل امموارد البشرية يبحثون عن فرص حل مشكلات التحدي والتفوق فحسب رأي 
مكليلاند أن الموارد البشرية الذين لديهم dele‏ الإنجاز يتحلون بالعديد من الخصائص 
وا مميزات التي تؤهلهم لتحمل ال مسؤولية في حل المشكلات واتخاذ القرارات ووضع الأهداف. 
ومن جملة الخصائص التي يتميز بها هذا النوع من اموارد البشرية نذكر: 

1- الرغبة في وضع عدد من الأهداف التي فيها تحد. 

2- الرغبة في التحكم في الوسائل التي تمكنهم من تحقيق أهدافهم. 

3- يحبذون العمل المنفرد بدلاً من العمل الجماعي. 

4- يرغبون في الحصول على معلومات سريعة ومحددة فيما يتعلق بتقدمهم في تحقيق 
أهدافهم. 

5- هكن تحفيزهم بال مال إذا تحققت الشروط الأربعة السابقة فيتحقق الرضا الوظيفي 
لديهم. 

5- نظرية بورتر في الحاجات 

طور بورتر (porter)‏ نظريته في الستينيات من القرن العشرين» وقد عكست هذه 
النظرية تأثر بورتر بمجتمع الرخاء الأمريكي الذي كان سائداً في تلك الحقبة» اذ يرى ان قلة من 
الناس تحرك سلوكياتهم الحاجات الفسيولوجية كالجوع والعطش» على أساس أن مثل هذه 
الحاجات لا تشكل دافعاً لأن إشباعها حاصل ومضمونء ولذا GI‏ ترتيب بورتر (porter)‏ مشابهاً 
لترتيب glulo‏ مع فارق Gio‏ الحاجات الفسيولوجية وإضافة (الحاجة إلى الاستقلالية) التي b‏ 
تكن مبرزة في تنظيم (maslow) glub‏ للحاجات» وبذلك أصبح تنظيم بورتر للحاجات على 
النحو JII‏ 

1- الحاجة إلى الأمن 

تشمل أموراً مثل: الدخل المادي المناسب والتقاعد والتثبيت في الخدمة والعدالة والتقييم 
الموضوعي والتأمين ووجود جمعيات أو نقابات مهنية. 
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2- الحاجة إلى الانتساب 

تشمل أموراً مثل: الانتساب إلى جماعة عمل رسمية أو غير رسمية أو إلى جماعة مهنية. 

3- الحاجة إلى تقدير الذات 

تشمل أموراً مثل: المكانة والمركز واللقب والشعور باحترام الذات والشعور باحترام 
الآخرين والترقيات والمكافآت. 

4- الحاجة إلى الاستقلال 

تشمل أموراً مثل: ضبط ال مورد البشري لموقف عمله وتأثيره في النظام ومشاركته في 
القرارات dagh!‏ التي تعينه ومنحه صلاحية استعمال إمكانات النظام. 

5- الحاجة إلى تحقيق الذات 

تشمل أموراً مثل: عمل المورد ضمن أقصى طاقته وإمكاناته والشعور بالنجاح في العمل 
وتحقيق أهداف يرى المورد البشري أنها مهمة. 

فإضافة (بورتر) البارزة هي (الحاجة إلى الاستقلالية) التي تؤكد dole‏ ال مورد البشري إلى 
الشعور بتوافر فرص المشاركة في صنع القرارات وان تكون لديه صلاحية السيطرة على موقف 
العمل الخاص به (الشحريء 2013 32-31). 

لقد استعرضنا في الصفحات السابقة خمس نظريات هي: نظرية تدرج الحاجات لماسلوء 
ونظرية العاملين (العوامل الدافعة والعوامل الصحية) لهيرزبرج» ونظرية الحاجات EMU)‏ 
لألدرفير» ونظرية الإنجاز لمكليلاند ونظرية بورترء ونلحظ أن النظرية الأولى ركزت في الحاجة إلى 
تحقيق الذات» وأبرزت النظرية الثانية العوامل الدافعةء واهتمت الثالثة اهتماماً خاصاً بالحاجة 
إلى الإنجاز. في ele ge‏ الرابعة والخامسة لتضيف الحاجة إلى الاستقلاليةء ونلحظ أن نظريات 
الحاجات قد لاقت رواجاً بين كثير من الباحثين والمديرين الممارسين لأنهم وجدوا سهولة في فهمها 
واستعمالها Mag‏ صحيح» إلا انه في الوقت نفسه يجب أن لا ننسى انه من الصعب تأكيد أو 


رفض حاجة معينة للأسباب الآتية: 
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* صعوبة تحديد وقياس الحاجة 

*** وجود مشكلات حقيقية إذا حاولنا أن نربط بين الحاجات ومتطلبات المواقف 
العملية المتعددة في الوظائف. 

*** صعوبة أخذ الاختلافات بين الموارد البشرية والمواقف بعين الاعتبار إذا حاولنا تطبيق 
أية نظرية من نظريات إشباع الحاجات. 

$ صعوبة تقدير أثر العوامل الخارجية في الدوافع. 

ومجمل القول: من الصعوبة أن نتمسك بنظرية واحدة وندعي أنها تستطيع أن تفسر 
الدوافع الإنسانية» بل يجب تبني نظرة انتقائية واختيار أقوى polis‏ النظريات لكي نتمكن من 
الاقتراب من الفهم العلمي الدقيق للدوافع وتشخيص السلوك التنظيمي (درة & الصباغخ 
8 9 والجدول GV!‏ يبين المقارنة بين النظريات الثلاث فضلاً عن ترابط الحاجات فيها. 


الجدول )10( مقارنة بين نظريات المحتوى في الدافعية 


سلم الحاجات (ماسلو) العوامل الثلاثة (ألدرفير) العاملين (هيرزبرج) 

الفسيولوجية Physiological‏ العوامل الصحية الوقائية 
البقاء Existence (E)‏ 

Preventive Health Safety الأمان‎ 

Factors Relatedness (R) الترابط‎ Love الحب‎ 

تقدير الذات Self-Esteem‏ العوامل الدافعة 
النمو Growth (G)‏ 

Motivators Factors Self Realization olii تحقيق‎ 


المصدر: داغرء منقذ rare‏ وصالح» Jole‏ حرحوش )2000( نظرية المنظمة والسلوك 


التنظيمى» دار ابن الأثير للطباعة والنشرء بغداد. العراق» ص 350. 
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ثانيا: نظريات التفاعل 

1- نظرية العدالة ( للكاتب (Adams‏ 

مؤسس هذه النظرية هو "ج.استاسي ادمز" وتشير إلى ان الموارد البشرية يتأثرون في 
سلوكهم بالمكافآت النسبية التي يتسلمونها أو هم في طريقهم لاستلامهاء وتفترض هذه النظرية 
أن الموارد البشرية يُحقّزون إذا ما عوملوا في العمل بعدالة» والأخيرة تتمثل بعدالة التوزيع 
وعدالة الإجراءات إذ ان عدالة التوزيع تخص SBI‏ التي تتعلق clVb‏ في Qe‏ تتعلق عدالة 
الإجراءات بالسياسات وإجراءات المنظمة كالتقويم والترقية والعقوبات وغيرهاء ومن واجب 
المدير تحفيز موارده البشرية نحو العمل بالاهتمام بهذه الأمور ليزيد من شعورهم بالعدالة 
ويزيد إنجازه وكفاءته في المنظمة .(16.2008.Saunders & Thornhill)‏ 

ويضيف (الصماني» 1420 16) إن هذه النظرية وضعت على أساس المساواة بين الموارد 
البشرية في بيئة العمل وأنها هي التي تشعر الموارد البشرية بالرضا الوظيفي» وبهذا على الإدارة 
أن تهتم بتوفير العدالة في تقييم GY clo‏ العدالة تؤدي إلى تحفيز الموارد البشرية وإثارة 
دافعيتهم لمزيد من العمل» حين يعرفون أن العمل والإنجاز هما الطريق الصحيح للحصول على 
مكاسب SÍ‏ والعدالة تعني الإنصاف الذي لا يعني بالضرورة المساواةء فلا تعني معاملة الموارد 
البشرية بالتساوي أن العدالة قد تحققت لأنه قد يتضمن ألا ينصف عدد من ال موارد البشرية 
الذين يقومون بعمل أفضل من غيرهم. 

ويشعر المورد البشري بوجود العدالة فحسب حين يقارن نفسه بالأفراد القريبين منه 
في ظروف العمل ويحكم على درجة تشابه المعاملة التي يتلقاها من ال منظمة با معاملة التي 
يلقاها هؤلاء الأفراد. فإذا كانت نتيجة هذه المقارنات انه يحظى في ظنه بمعاملة شبيهة 
og‏ شعر بالعدالة» وان كانت النتيجة انه يعامل معاملة مختلفة. شعر بتوتر يدفعه 


إلى مجموعة من ردود الأفعال التي يستعيد بها توازنه ويزيل dis‏ التوترء إذ تعتمد 
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5,55 هذه النظرية على أن المدخلات والنتائج توزن وتوازن ثم تقارن بمدخلات الموارد البشرية 


الأخرى في المنظمة ونتائجها. 


ا مورد البشري - ب- 


الشكل (15): مقارنة العدالة ما بين نسب المدخلات والعوائد 
المصدر: زهيةء عزيون» )2007( التحفيز وأثره على الرضا الوظيفي للمورد البشري في 
المؤسسة الاقتصادية: دراسة Mle‏ رسالة ماجستير غير منشورة. كلية العلوم الاقتصادية وعلوم 
التسييرء جامعة BIS Sur‏ الجزائرء ص67. 
وقد عرف ادمز المدخلات (Inputs)‏ أنها الخصائص النوعية والسمات الشخصية التي 
تميز الموارد البشرية في أثناء تبادلهم الاجتماعي (مثل العمرء والموقع الاجتماعيء والتعليم 
والجهد gdb!‏ والقدرة..الخ) اما المخرجات فتعرف أنها ما يستلمه المورد البشري مقابل 
مدخلاته (مثل النقودء والزيادة في المكانة الاجتماعيةء والسلطةء والعمل الممتع...الخ). وحين 
تتوفر العدالة أو المساواة فأن المورد البشري يعيش في سلام أو استقرار محصلةً لتبادله. لذلك لا 
يندفع للتصرف أو التحرك. لكن حين يدرك أن نسبة مخرجاته إلى مدخلاته أقل من نسبة 
مخرجات الآخرين إلى مدخلاتهم فأنه سيندفع للتحرك من أجل تحقيق المساواة غير الموجودة 


.) 934-935. 1994.Freibert and et al) 
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2- نظرية التوقع (للكاتب (Vroom‏ 

وجدت هذه النظرية على يد العام فروم diw‏ )1964( وترتكز هذه النظرية في الفرق بين 
ما يحتاجه المورد البشري وما يحصل عليه من عمله» وترى هذه النظرية أن دافعية ا مورد 
البشري لأداء العمل هي محصلة للعوائد التي يتحصل عليهاء أو شعوره واعتقاده بإمكانية 
الوصول إلى هذه العوائد(ماهر 2007ء 154). 

ويرى (داغر glog‏ 2000 351( إن نظرية فروم تقوم على افتراضين أساسينء الأول 
يتجسد في مفهوم ما يسمى احتمالية مكافأة الجهد Fort-reward probability‏ (قوة اعتقاد 
ا مورد البشري أن عمله سيؤدي إلى مكافأة أو نتيجة معينة). وتتحدد احتمالية مكافأة الجهد 
هذه باحتمالين ذاتيين: الأول هو احتمال أن ذلك الأداء ستنجم dis‏ مكافأه cle‏ وقد سمى فروم 
أول هذين الاحتماليين الذاتيين بالتوقع, LÍ‏ الثاني فقد اسماه الأداتية Instrumentality‏ . 

ويتعلق الافتراض الثاني الذي قامت عليه نظرية فروم بمفهوم قيمة reward SUI‏ 
value‏ أو التكافؤ valence‏ » ويقصد بهذا المفهوم إدراك المورد البشري لقيمة المكافأة او النتائج 
التي هكن الحصول عليها نتيجة الأداء الفاعل» فالشعور المتعلق بنتيجة معينة يسمى التكافق 
أي تفضيل المورد البشري نتيجة معينة ‏ فالتكافؤ إذن هثل الرضا المتوقع من الحصول على نتيجة 
duzo‏ وان حاصل قيمة ضرب المكافأة باحتمال مكافأة الجهد لنتيجة معينة هو الذي يحدد 


دافعية المورد البشري كما في المعادلة الآتية: 


إن محور قوة هذه النظرية هو أخذها بنظر الاعتبار للفروق بين الموارد البشرية عند 
التنبؤ بدافعيتهم» لذلك يمكن للمديرين الإفادة من هذه النظرية بمعرفتهم للنتائج ذات الأهمية 
للموارد البشرية Vel‏ واستعمال تلك النتائج مكافآت او عقوبات Lab‏ والشكل الآتي يوضح 


نظرية التوقع: 
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قيمة المكافأة 


فى المكافأةٌ 
J‏ قدرات وسمات 


مكافات داخلية او نفسية (مديح . انجاز) مساواة مدركة 


Effort y‏ سه الأذاع 


الاحتمال المدرك لمكافأة الجهد مكافات ظاهرة (ترقي. اجور) 


الشكل (16) نظرية التوقع 

المصدر: داغرء منقذ Jole glog wore‏ حرحوش )2000( نظرية المنظمة والسلوك 
التنظيمي» دار ابن الأثير للطباعة والنشرء بغداد - العراق» ص 354. 

3- نظرية التناقض بين الفرد وال منظمة ( للكاتب (Argyris‏ 

يرى كريس ارجيرس (Chris Argyris)‏ في نظريته عن العلاقة بين الشخصية الإنسانية 
والتنظيم الرسمي عام )1963( إن هناك صراعاً بين احتياجات الموارد البشرية ومتطلبات التنظيم إذ 
تنمو الشخصية بصورة طبيعية نحو الاستقلال والاعتماد على الذات وترك الخضوع نظراً لتعدد 
قدرات المورد البشري اعتماداً على تدرج الإنسان في مراحل حياته من انعدام النضج الى النضج وتميز 
كل مرحلة من هذه ال مراحل بخصائص تميزه وتؤثر في تصرفاته وسلوكياته الشخصية والإداريةء وتدور 
كتابات ارجيرس في اثر التحفيز في رفع فاعلية المنظمة ومن أهم آرائه: 

** وجود تناقض بين حاجات المورد البشري وحاجات اللنظمة. 

* لا يلبي الهيكل الهرمي البيروقراطي حاجات الموارد البشرية او حاجات المنظمة 
بفاعلية لتجاهله العنصر الإنساني عن قصد أو غير قصد. 

* لم تنجح المنظمات المعاصرة في إشباع Glee‏ المورد البشري العليا وبصفة iol‏ 
الحاجة لتحقيق الذات بلا تفرضه من قيودء ولنظرتها المتدنية للمورد البشري او لفهمها القاصر 
للتحفيزء فالتحفيز جزء من طبيعة الإنسان» وعمل المنظمة هو توجيه مساره. 
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*** هلك اللورد البشري طاقة سيكولوجية Agogo‏ فإذا ما شعر أن أهداف المنظمة قد 
منحت أولوية على أهدافه الخاصة» فانه يشعر بالإحباط وانعدام الرضا ويعمل على إعاقة 
تحقيق أهداف المنظمة. 

*** ضرورة تغيير الهيكل التنظيمي في المنظمات» على أن يصاحبه تغيير مماثل في سلوك 
ا موارد البشرية في المنظمات لتحقيق أهدافهم وأهداف المنظمات على do‏ سواء. 

*** تنتهي المنظمة الهرمية التقليدية التي تعتمد الأملوب الإداري الهرمي إلى تكوين 
روح العداء بين الموارد البشرية والإدارة لتهيئتها مناخاً تنظيمياً esi‏ على مبدأ النصر والهزيمة 
lie‏ يجلب جواً من انعدام AAI‏ والعمل على clas]‏ الأخطاء والتنصل من المسؤولية ومحاولة 
أظهار النجاح بأي وسيلة كانت ko‏ يترتب عليه انخفاض مستوى أداء ال موارد As pid)‏ وإصابة 
المنظمة على المدى البعيد بالجمود والتخلف واختفاء مساحات الإبداع والابتكار وتضاؤل الأمن 
الوظيفي, لذلك يجب العمل بالتنظيم المصفوفي الأكثر انفتاحاً وتجاوباً مع حاجة الموارد البشرية 
للنمو وحاجة المنظمة للإنتاجية. 

وقد حدد ارجيرس عدد من الفروض التي تحدد انعدام الانسجام بين ا مورد البشري 
ا 

* كلما كان موقع ال مورد البشري في Gol‏ التسلسل الهرمي للتنظيم» كان أقل تحكماً في 
ظروف عمله وكان اقل إمكانية في استغلال قدراته ممًا يخفض معدلات الأمن الوظيفي. 

** كلما كان القائد في التنظيم أكثر سيطرة وتوجيهاً للموارد البشرية» كان المورد البشري 
أكثر اعتماداً وخضوعاً له. 

* كلما كان التنظيم يستعمل اتجاهاً واحداً في التحكم التسلسلي الإداري أي من الأعلى 
إلى الأمفل شعر ال مورد البشري بزيادة الاعتماد على التنظيم وانعدام القدرة على إبداء الرأي ثم 


انخفاض مستوى الأمن الوظيفي (الفاضلء 2011 58). 
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4- نظرية التعزيز (للكاتب (Skinner‏ 

يشير (مختار» 2015 67) إلى أن هذه النظرية تعود bll‏ سكينر» وتحدد هذه النظرية 
العلاقة بين امثير والاستجابة» وترى أن سلوك المورد البشري هشل استجابة لمثير خارجي» والسلوك 
الذي يعزز SILL‏ يستمر ويتكرر, في حين أن السلوك الذي لا يعزز بالمكافأة سيقود إلى انعدام 
التكرار ثم التوقف» وترتكز نظرية التعزيز في المبادئ الآتية: 

*** الموارد البشرية يسلكون الطريق التي يرون أنها تؤدي بهم إلى تحقيق مكاسب 


شخصه. 


*** السلوك الإنساني يمكن تشكيله وتحديده بالتحكم بالمكاسب والعوائد. 

ويضيف (سمسم» 1425 20) أن هناك ثلاثة وسائل لتحفيز السلوك وتدعيمه وترسيخه 
أو إيقافه وإزالته هي: 

1-الحافز الإيجابي (التدعيم الايجابي) 

** حوافز مادية منها الراتب» وظروف العملء والأمن الوظيفيء والمكافأة ADU‏ 

*** حوافز تعتمد على وجود نوع من العلاقات مع الآخرين ومنها الاهتمام والرعاية 
والإطراء والإشراف والمكانة, والنفوذ والسلطة. 

*** حوافز تهتم بجوهر الوظيفة منها محتوى الوظيفة» والمسؤولية والفرصة للانجاز. 

واستعمال هذا التدعيم الإيجابي حين حدوث سلوك معين يزيد من احتمال تكراره 
مستقبلاً لهذا يقوي الحافز الإيجابي من الترابط والتلازم بين الحافز والأداء. 

2- الحافز السلبي 

يطلق عليها الحوافز الرادعة لأنها تهدف إلى ردع المورد البشري المقصر أو المهمل وتوقيع 
الجزاء المناسب عليهء وحثه على بذل الجهد وأتباع السلوك المرغوب فيه بالتهديد بتطبيق 
العقوبة وقد تكون الحوافز السلبية مادية أو معنويةء فالخصم من الراتب أو الحرمان من 


المكافأة يعد حافزاً سلبياً ماديا Lol‏ توجيه اللوم والتهديد بفقدان العمل فحافز سلبي معنوي. 
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3- إزالة السلوك غير ا مرغوب 

هذا الأملوب يقوم على افتراضية مفادها أن مكافأة السلوك تؤدي إلى تكراره وتثبيته, Lal‏ 
ترك مكافأته فتؤدي إلى انخفاض في معدلات التكرار أو اختفاء نهاني لهذا السلوكء وكفاءة هذا 
الأسلوب ترتكز في أن المورد البشري يدرك بنفسه أن عدداً من هذه التصرفات لا تؤدي بصاحبها 
إلى تحقيق نتائج إيجابية. 
5- نظرية تحديد الأهداف ( للكاتب (Locke‏ 

تشير هذه النظرية إلى أن كلاً من (صعوبة الهدف وتحديد Sig‏ والمشاركة في وضع 
الهدف» وقبول الهدف) عوامل تؤدي إلى رفع مستوى الأداء فحين يشارك المورد البشري في وضع 
أهداف المنظمة, وتصاغ هذه الأهداف عن قناعةء ويكون فيها طابع التحدي فلن تكون أهدافا 
ميسرة وهذا من شأنه أن يرفع مستوى slol‏ ال موارد البشريةءليحققوا الأهداف التي اقتنعوا 
بصلاحيتهاء فالاشتراك العقلي والعاطفي للمورد البشري يجعله في موقف جماعي يشجعه على أن 


يسهم في تحقيق أهداف الجماعة والمشاركة في تحمل مسؤوليتها(عركوك, 2006 63). 
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عندما تكون الأهداف يميل الأداء إلى أن يكون 
1- محددة ه0 | del‏ 
غامضة > | Lib‏ 
2- صعبة هھ | deb‏ 
سهلة هھ هابط 
3- محدد بالمشاركة هه | deb‏ 
مفروضة سل ه] | bile‏ 
4- مقبولة من الموارد البشرية | وه أ deb‏ 
مرفوضة من الوارد البشرية ,| bile‏ 


الشكل (17) العلاقة بين مواصفات الأهداف والأداء 
Source: Stephen P. Robbins. &timothy. ajudge. (1984). Essentials Of‏ 
Organizational Behavior. 4'ed. pearson my lab management. England. pp.31-35.‏ 

log‏ تجدر الإشارة إليه أن من الباحثين الذين عالجوا موضوع نظرية تحديد الأهداف في 
الدافعية أدوين لوك (E.ALocke)‏ الذي تأثر بأستاذه توماس ريان (Thoms Ryan)‏ ونقطة 
البداية في هذه النظرية أن للأهداف وظائف وأثاراً مقررة في ا موارد البشرية والمنظمات» ومن 
هذه الوظائف والآثار: 

** تحدد الأهداف السلوك وتوجهه: فالأهداف توجه الجهد الإنساني في اتجاه محدد. 

* تمثل الأهداف les‏ هكن في ضوثها تقييم أداء العامل أو المجموعات أو 
التنظيمات. 

** تمثل الأهداف مصدراً من مصادر الشرعية: فالأهداف تعطي المسوغ للقيام 
بالأنشطة وتخصيص الوارد لتنفيذها. 

** تؤثر الأهداف في هيكل المنظمة: فالأهداف إلى حد كبير تحدد أنماط الاتصال 
وعلاقات السلطة والقوة وتقسم esl)‏ فالأهداف من هذه الناحية وظيفة تنظيمية. 
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% تعمق الأهداف البصيرة في سلوك الموارد البشرية: أن الأهداف تحدد الأنشطة 
والعمليات» وتؤثر هذه بشكل واضح في سلوك الموارد البشرية. 

هذا فضلاً عن أهمية الأهداف في النشاط الإنساني بشكل cele‏ فإذا انتقلنا إلى الدافعية OLS‏ 
نظرية تحديد الهدف تشير إلى وجود علاقة قوية بين تحديد الهدف في العمل والدافعية لإنجاز ذلك 


السلوك الوظيفي النتائج والتغذية 


والأداء الراجعة 


الشكل (18) عناصر نظرية تحديد الأهداف في الدافعية 
Source: MinerJohn b..(1980) «theories of organizational behavior. 2‏ 
Dryden press. pp.168-200.‏ 
ووفقاً Ub‏ تقدم olè‏ هناك خمس نظريات تفاعلية Cole‏ عمليات الدوافع هي: 
*** نظرية التوقعات % نظرية العدالة 
*** نظرية تحديد الأهداف *#* نظرية التعزيز 
*** نظرية التناقض 
ومجمل القول: من الصعب أن نتبنى نظرية واحدة ونقول إنها نظرية تصلح لتفسير 
ظاهرة الدافعية المعقدة, بل علينا أن نأخذ بأقوى العناصر في كل نظرية لتكون نظرة شاملة عن 
دوافع المورد البشري بشكل عام ودوافعه في العمل بشكل خاص (درة والصباغء 2008 407( 
والجدول الآتي يوازن بين منظور نظريات المحتوى ونظريات التفاعل من حيث 


الخصائص.وأشهر النظريات وأمثلة توضيحية: 
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الجدول )11( مقارنة نظريات المحتوى بنظريات التفاعل 


i i aae 
الخصائص أشهر النظريات أمثلة توضيحية‎ 
ا منظور‎ 
نظرية تدرج الحاجات | الدوافع قد تكون الحاجة‎ -1 
i i منظور نظريات | الاهتمام بالعوامل التي‎ 
نظرية العاملين إلى النتقود أو المركزأو‎ -2| 
أتبدأ أو تثير سلوكاً ما‎ spat 
نظرية الحاجات الثلاث | ظروف العمل‎ -3 
الاهتمام ليس بالعوامل 1- نظرية التوقعات الدوافع قد تكون توضيح‎ 
التي تبدأ السلوك فحسب 2- نظرية العدالة مفهوم المورد البشري‎ 
منظور نظريات | بل بتوجيهه والمحافظة 3- نظرية تحديد الأهداف |للجهد الذي يبذله في‎ 
التفاعل عليه وإيقافه وتهتم العمل أو مكافأة سلوك‎ 
بالعوامل التي تكرر سلوكاً معين‎ 
مرغوباً فيه‎ 


Source: Hellrigel Don. slocumjr. john w.. and woodman. Richard 


w.(1983)< organizational behavior. 3eddition. west publishing com pany 


Australia. p. 358. 
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الباب الثاني 
جوانب تطبيقية ميدانية 
يركز هذا الباب في ربط المنطلقات النظرية بالواقع الميداني الذي يمكن من WE‏ الوقوف 
على واقع الأمن الوظيفي متمثلاً (عينة من المدارس الأهلية الابتدائية والثانوية في مدينة 


Flos (Lesh‏ على ذلك Se‏ توضيح مباحث الفصل بالخريطة الآتية: 
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استمارة المقابلة ونتائجها 


وصف متغيرات الدراسة 
وتشخيصها واختبار الفرضيات 
التابعةلها 


معامل الاختلاف 


رم | منت ت 


نتائج اختبار 


One Sample T Test 


IMA mË هم ركه‎ 


ا مستوى الكلي للمدارس 
الأهلية ا مبحوثة 


المستوى الجزئي للمدارس الأهلية 


ال مبحوثة 


الشكل (19) خريطة طريق فصول الباب الثاني 
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الفصل الرابع 
استمارة ALLEL!‏ ونتائجها 

تعد المقابلة أسلوباً مهماً من أساليب جمع البيانات في البحث العلمي إذ يعدها عدد من 
الباحثين legs‏ من أنواع الإستبانة غير المباشرة. وقد أجرت الباحثة عدة مقابلات مع إدارات 
ا مدارس المبحوثة Sad‏ عن أنها سعت إلى إجراء مقابلة شخصية مع الأستاذ (عمر ذنون (gs‏ 
في مديرية التربية بغية التعرف إلى واقع المدارس الأهلية وقد أوضح أن فكرة تأسيسها في المدينة 
ظهرت ما بعد (2003) وأخذ العمل يستمر والأفكار تتبلور لتتجسد في ظهور أول مدرسة عام 
)2005( وبعد ذلك تلتها المدارس الأخرى ولا زالت مستمرة في الظهورء وبيّن أن هناك شروطاً 
duszo‏ لافتتاح ا مدرسة ومن jim‏ هذه الشروط يحصل على إجازة فتح بعد تسديد الرسوم 
المفروضة وامتمثلة )2( مليون للابتدائية و(7) مليون للثانوية بغية الحصول على هذه الإجازة 
والجدير SVL‏ إن الإجازة كي تجدد للمالك يتحم ان يدفع سنوياً )1250000( دينار عن المدرسة 
الابتدائية و(3750000) دينار عن المدرسة الثانوية. 

وأوضح ان المدارس الأهلية تعاملها وزارة التربية أسوة بالمدارس الحكومية من حيث 
الواجبات SLI‏ على عاتقها GLE‏ سنوياً كتب رسمية مثلاً تزودهم بالمعلومات اللازمة لسير 
العملية التعليمية ومتابعة التعليم Loy!‏ ضمن نطاق الإشراف وكتاب رسمي بإنشاء بريد 
الكتروني خاص لكل مدرسة Wad‏ عن تصديق agis‏ الأجار بالمحكمة وغيرهاء وأوضح ان LS‏ 
تنظيم DALI‏ هو اعتراف من الحكومة بالتدريسيين العاملين في المدارس الأهلية فضلاً عن ان 
عقود العمل الغاية منها حفظ الحقوق والالتزام بالعمل. 

ويمكن القول أن الهدف من إجراء المقابلات مع الملاكات الإدارية والتدريسية هو 
الحصول على عدد من البيانات التي لم تتضمنها الاستبانة مثل عدد التدريسيين في 
المدرسة وعدد طلابهاء وان كان للمدرسة ples‏ معينة في اختيار التدريسي وغيرها.. 


)1( عمر ذنون عليء مسؤول شعبة التعليم الأهلي والأجنبي» مديرية تربية نينوى. 
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وللوقوف على نتائج تحليل هذه البيانات Bow‏ نستعرض فقرات ALLEL)‏ وفق التحليل الآتي: 
أولاً: كم تدريسياً في المدرسة؟ 

يتضح من الجدول (12) إن غالبية المدارس الابتدائية المبحوثة تمتلك ملاكاً تدريسياً 
يتراوح عدده بين )15-11( معلماً وبنسبة بلغت )46.7( في حين سجلت مدارس (زهور العراق» 
أزهار نينوىء الرافدينء المنارات) النسبة ASW)‏ وبلغت )26.7( أما مدارس (المبدعونء الفردوسء 
الأوائل) فأنها تمتلك أعلى عدد من المعلمين بلغ (21- فأكثر) وبنسبة قدرها )%20( وكانت الفئة 
(16- 20) هي الأقل وبنسبة )6.6( متمثلة (الضياء)» أما ous‏ المدرسين في المدارس الثانوية فقد 
تبين أن الفئة (21- فأكثر) هي الأعلى متمثلة (الرافدين iW‏ الأوائل للبنين»النبراس للبنين) 
وبنسبة بلغت )33.4( وجاءت باقي الفئات بنسبة بلغت )22.2( وكما في الجدول أدناه. 


الجدول )12( أعداد التدريسيين في المدارس الأهلية المبحوثة 


أعداد المدارس الابتدائية المدارس الثانوية 
التدريسيين ت % اسم ا مدرسة ت % اسم ا مدرسة 
1 زهور العراق -أزهار نينوى - دار الحكمة - الفردوس 
10- فاقل 4 26.7 2 22.2 
الرافدين-المنارات للبنات 


نور المستقبل- قطر الندى - 


1- 15 | 7 | 46.7 | النبراس-الأرقم-الأمين-الماس- | 2 | 22.2 | أم الربيعين-الأندلس 


الريادة 
دار المعرفة- الأوائل 
20-16 1| 6.6 الضياء 2 | 22.2 
للبنات 
1 الرافدين للبنين-الأوائل 
1- فأكثر | 3 | 20 المبدعون-الفردوس-الأوائل | 3 | 33.4 
للبنين- النيراس 


المجموع |15| 100 9 100 
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ثانياً: كم طالباً في المدرسة؟ 

تشير النسب الواردة في الجدول (13) إن غالبية المدارس الابتدائية المبحوثة يتراوح عدد 
تلاميذها بين )200-101( طالب وبلغت النسبة )%42.7( bel‏ الفئة (100- فأقل) فقد شكلت 
نسبة قدرها (%28.7) في حين تساوت نسبة الفئتين (300-201) و(301-أكثر) طالب إذ بلغت 
)%14.3( كما هو مؤشر للمدارس في الجدول )13( < ous LÍ‏ الطلبة في اللمدارس الثانوية فتشير 
النسب إلى أن غالبية المدارس الثانوية المبحوثة يتراوح عدد تلاميذها بين )300-201( طالب 
وبلغت النسبة )%42.8( في حين تساوت نسبة الفئتين (اقل- 100( و(101- 200) طالب و 
بلغت )%28.6( كما هو مؤشر في الجدول» ومن الملحوظ ان الجداول م تتضمن مدارس الأوائل 
(الابتدائية» وثانوية البنينء وثانوية البنات) نظراً لانعدام رغبة إدارة المدرسة في الإفصاح عن 
العدد الحقيقي للطلبة فيها. 

الجدول )13( أعداد الطلبة في ال مدارس الأهلية المبحوثة 


أعداد ا مدارس الابتدائية المدارس الثانوية 
الطلبة Jol‏ % اسم المدرسة |S‏ % اسم المدرسة 
5 أزهار نينوى- اممنارات-زهور دار الحكمة- الفردوس 
0-اقل | 4 28.7 2 28.6 
العراق-الرافدين للبنات 
النبراس- الأرقم-الأمين-الماس- 1 
200-101 | 6 42.7 2 28.6 ام الربيعين - الأندلس 
الريادة- نور المستقبل 
النبراس-دار امعرفة- 
201- 300 | 2 3 | قطر الندى-الضياء 3| 42.8 
الرافدين للبنين 


z s |e الفردوس-المبدعون‎ 14.3 | 2 | 381-301 


ا مجموع |14| 100 7| 100 
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ثالثاً: هل dog‏ تدريسيون متقاعدون؟ 


تقع المدارس الأهلية أمام خيارين حين توظيف التدريسيين فيهاء فهي إما ان تلجأ إلى 
الكفاءة الحديثة من الخريجين وبهذا تفضل الشهادة وا مؤهل العلمي معياراً للتوظيفء أو ان 
تلجأ الى التعاقد مع أصحاب الخبرة من المتقاعدين من المدارس الحكوميةء وفي دراستنا يتضح ان 
غالبية اممدارس الابتدائية ا مبحوثة تفضل اللجوء إلى الخيار الثاني وهو التعاقد مع الخريجين 


وبلغت نسبته )%73.3( في حين ان المدارس التي ترغب بالعمل مع المتقاعدين كانت نسبتها 


(%26.7) 


أما المدارس الثانوية فأن أغلبيتها تفضل اللجوء إلى الخيار الأول مع المتقاعدين إذ بلغت 


النسبة (%66.7) وهي نسبة مقنعة يمكن تفسيرها بحاجة التدريس ف المدارس الثانوية إلى خبرة 


في التعامل مع الطلبة لكونهم في عمر المراهقة فضلاً عن صعوبة المناهج الدراسية وتخصصها 


n 6ه‎ 


الجدول (14) نوعية التدريسيين 


بدرجة أكبر من المواد الدراسية في المدارس الابتدائية. 


العاملين في ال مدارس الأهلية المبحوثة 


نوعيه 
ا مدارس الابتدائية ا مدارس الثانوية 
التدريسيين 
ت |% اسم ا مدرسة & |“ اسم ا مدرسة 
ام الربيعين-النبراس -الرافدين 
امبدعون-الفردوس-الأوائل- 
متقاعد ‏ |4 | 26.7 6 | 66.7 اللبنين-الفردوس للبنات- 
الأمين ١ ١‏ 
الأوائل للبنين-الأوائل للبنات. 
نور المستقبل-زهور العراق- 
قطر الندى-النبراس-الأرقم- دار الحكمة-دار المعرفة- 
خريج 11| 733| 3| 33.3 | 
أزهار نينوى-الماس-الضياء- الأندلس 
الريادة-الرافدين-المنارات 
المجموع |15| 100 9 |100 
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رابعاً: هل pabl‏ متقاعد؟ 

أغلب المدارس الأهلية يديرها شخص غير EULI‏ وعليه olè‏ أمام المالك هنا خيارين الأول 
هو اختيار مدير من التدريسيين المتقاعدين من المدارس الحكومية أو اللجوء الى تعيين تدريسي 
(سواء من خريجين كليات التربية أم الكليات الساندة) ومن غير المتقاعدين» وأشارت نتائج 
المقابلة إلى تفضيل امالك لتعيين مدير يكون غير متقاعد إذ بلغت النسبة )%53.3( في حين ان 
المدارس الثانوية أشارت النتائج فيها إلى تفضيل المتقاعد من ال مدارس الحكومية و بلغت النسبة 
)%66.7( وهي نسبة تعكس اعتماد المدارس الأهلية الثانوية على خيار الخبرة والأقدمية في 
تعيين المدير للإفادة من خبرته في التعامل مع ا مدرسين والطلبة. 


الجدول )15( المديرون في المدارس الأهلية E goubl‏ 


خلفية المدارس الابتدائية المدارس الثانوية 
١ ١ ١ 1 pd]‏ 
5 ت | 9 اسم المدرسة ت | % اسم المدرسة 

نور المستقبل-زهور العراق- el‏ الربيعين-النبراس- 


متقاعد | 7 | 46.7 | قطر الندى-الأرقم-الضياء- | 6 | 66.7 | الرافدين-الفردوس للبنات 


الرافدين-المنارات. - الأندلس-دار الحكمة. 


النبراس-ا مب د عون -الفردوس- 


دار المعرفة-الأوائل للبنين- 
غير متقاعد | 8 | 53.3 |الأوائل-الأمين-أزهار نينوى-| 3 | 33.3 
الأوائل للبنات. 
اماس -الريادة. 


المجموع | 15 | 100 9 | 100 
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خامساً: هل توجد مكافأة نهاية الخدمة للتدريسيين ؟ 
يتضح من النسب الواردة في الجدول (16) ان كافة اممدارس الأهلية المبحوثة لا تمنح 
التدريسيين العاملين فيها مكافأة نهاية الخدمة مما يفسر كون التعاقد معها يكون سنوياً مع 
إمكانية تجديد العقد لذا هناك احتمالية ممغادرة التدريسيين بشكل سنوي وبهذا BAS OB‏ 
عددهم قد يكلف المدرسة مبالغ سنوية كبيرة تم يحدد تخصيص لها. 
الجدول )16( مكافأة نهاية الخدمة في المدارس الأهلية المبحوثة 


مكافأة نهاية ا مدارس الابتدائية المدارس الثانوية 
الخدمة ٽ % اسم ا مدرسة تت % اسم ا مدرسة 
نعم 0 | 0 الايوجد 0 0 azg Y|‏ 
اللمدارس الابتدائية جميعها المدارس الثانوية جميعها 
لا 15 100 9 100 
المجموع 15 | 100 9 |100 


سادساً: هل dog‏ مخصصات مالية عدا الراتب مثل الحوافز والمكافآت ؟ 

يتضح من معطيات الجدول (17) ان نصف المدارس الابتدائية والثانوية المبحوثة تقريباً 
تمنح مكافآت وحوافز مالية لتدريسيها إذ بلغت النسبة )%46.7( في المدارس الابتدائية 
و(%44.4) في المدارس الثانوية مما يشير إلى لجوء إدارات المدارس الأهلية إلى إتباع أسلوب 
التحفيز المادي للتدريسيين فيها. 

ومما تجدر الإشارة إليه ان نوع هذه المخصصات وعددها يختلف من مدرسة إلى أخرى 
فمثلاً مدرسة قطر الندى تمنح المكافآت فقط للمعلمة التي ليس لديها إجازات )50000-25000( 
دينار وكذلك الحال في مدرسة المبدعون مثلاً (معلمة رسمت لوحة فنية فضلاً عن الإجازات) في حين 
تمنح مدرسة النبراس على أساس (النسب العالية) للنجاح أما الفردوس فتمنح على أساس (الشهادة 
وسنوات dosadi‏ والخبرة» والمتقاعدينء وعلاوة وترفيع» واجور نقلء toefel‏ وإجازة حفظ القرانء 
(cisco‏ في ge‏ أن الأوائل لديها مخصصات Soll)‏ والإشراف- والإرشاد ما بين -50000 
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0 شهريةً ومخصصات المعاونات 75000 وعلاوة وترفيع سنوياً) أما الأمين فلديها (أجور 
نقل-وخدمة-وعلاوة وترفيع) ولدى الأرقم (علاوة وترفيع ما بين 25000-10000) سنوياً وكذلك 
الحال في المدارس الثانوية مما يوفر لهم جزءاً من الإحساس بالأمن الوظيفي. 


الجدول )17( المخصصات امالية في المدارس الأهلية ال مبحوثة 


مخصصات المدارس الابتدائية ا مدارس الثانوية 


مالية |S‏ % اسم ا مدرسة |S‏ % اسم ا مدرسة 


قطر الندى-النبراس-المبدعون- 


: 1 النبراس - الأوائل للبنين- 
نعم | 7 | 46.7 | الفردوس- الأوائل- الأرقم- 4 | 44.4 


الأوائل للبنات-الفردوس 


الأمين 
نور ال مستقبل-زهور -Sll‏ ام الربيعين-دار 
لا 8 | 53.3 |أزهار نينوى-الضياء- الريادة- 5 | 55.6 الحكمة-دار ا معرفة- 
الرافدين-امنارات- اماس الأندلس-الرافدين 
المجموع ]15| 100 9 | 100 


سابعاً: ما حدود الراتب للتدريسي ؟ 

من بيانات الجدول الآتية يتضح إن أعلى فئة هم من يتقاضون Lily‏ بين (-200000 
0 )إ دينار بنسبة قدرها )%46.7( في حين كانت أقل فئة هم من يتقاضون Lily‏ )-250000 
201000(. 

أما ا لمدارس الثانوية فإن اغلبها تعتمد في منح الراتب على عدد ساعات التدريس إذ أن 
مدرستي ام الربيعين ودار الحكمة تضع حدوداً بين (8000-5000) دينار للحصة الواحدة في حين 
حددت مدرسة النبراس بين )10000-7000( دينار و(9000-5000) دينار في مدرسة الأندلس» وتمنح 
مدرستا الرافدين والفردوس مبلغ )5000( دينار للحصة الواحدة للصفين الأول والثاني و(6000) دينار 


للصف الثالث و(8000) للصفين الرابع والخامس و(10000) للصف السادس الإعدادي في حين 
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كانت المدارس slo)‏ ا معرفة, والأوائل للبنين» والأوائل للبنات) تمنح رواتب مقطوعة )300000( 
دينار لثانوية دار ال معرفة و(384000) دينار لثانويات الأوائل. 


الجدول )18( حدود الراتب في المدارس الأهلية الابتدائية ال مبحوثة 


النسبة 
الفئة التكرار المدارس الأهلية الابتدائية 
dy git!‏ 
نور المستقبل- زهور العراق- أزهار نينوى- 
200000-150000 7 %46.7 
الماس- الضياء- الرافدين- المنارات 
250000-201000 3 0 | قطر الندى-الأرقم-الريادة 
0 أكثر 5 3 االنبراس -المبدعون-الفردوس-الأوائل-الأمين 
ا مجموع 15 100 


ثامناً: هل يوجد تدريسيون يعملون محاضرين مجانيين او في محو الأمية؟ 

تشير النسب الواردة في الجدول )19( ان عدد من التدريسيين في ا مدارس الأهلية 
الابتدائية والثانوية يعملون في المدارس الحكومية بصفة محاضر مجاني وقد بلغت نسبتهم 
)%26.7( في المدارس الابتدائية %22.2)9( في ا مدارس الثانوية وهي نسبة قليلة نوعاً ما وتؤشر 
وجود مستوى من الأمن الوظيفي في المدارس الأهلية يجعل من غالبية التدريسيين فيها لا 


يفكرون في العمل بالمدارس الحكومية بصورة مجانية. 
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الجدول )19( التدريسيون العاملون محاضرين مجانيين أو في محو الأمية في المدارس الأهلية المبحوثة 


التدريسيون المدارس الابتدائية ا مدارس الثانوية 
العاملون | ت % اسم المدرسة % اسم المدرسة 
زهور العراق-الارقم-اللماس- 
نعم 4 | 26.7 22.2 | دار الحكمة-الأندلس 
الريادة 
نور المستقبل- قطر الندى- ام الربيعين-النبراس-دار 
النبراس-المبدعون-الفردوس- المعرفة-الرافدين- 
لا 11 73.3 | . io‏ 77.8 1 
الأوائل-الأمين-ازهار نينوى- الفردوس -الأوائل للبنين- 
الضياء-الرافدين-المنارات الأوائل للبنات 
المجموع | 15 100 100 


تاسعاً: ما مقدار الأجر لكل طالب ؟ 


من الجدول )20( يتضح ان الفئة (1000000-750000) دينار كانت أكبر فئة بنسبة 


قدرها )%60( 3 حين كانت الفئة (1250000-1000000) تشغل النسبة الثانية وقدرها (26.7) 


ثم GE‏ النسبة الثالثة وقدرها )%13.3( LÍ‏ الفئة )1501000- فأكثر) فكانت الأقل إذ لا يوجد 


مدارس أجرها يتجاوز (1500000) دينار. 


أما ال ممدارس الثانوية المبحوثة فتختلف من حيث مبلغ الأجور الدراسية الذي تستحصله 
من أولياء أمور التلاميذ عن الدراسة المتوسطة والإعداديةء S|‏ تستحصل مدرسة الأندلس مبلغ 
)1250000( دينار عن الدراسة المتوسطة في Yo‏ كانت مدرستا (دار ÅS]‏ والنبراس) تتقاضان 
عن الدراسة المتوسطة وللصفين الرابع والخامس مبلغ )1000000( دينارء Lef‏ مدرستا al)‏ 
الربيعين» و دار ا لمعرفة) فأنهما تستحصلان عن الدراسة المتوسطة وللصفين الرابع والخامس 
مبلغاً يتراوح )1300000- 1350000).: Lal‏ مدارس دار الحكمة ودار المعرفة فأنهما تتقاضيان 


مبلغاً قدره )1500000( دينار عن الصف السادس الإعدادي في حين تتقاضى باقي المدارس وهي 


al‏ الربيعين والرافدين وثانوية الأوائل للبنين وثانوية الأوائل للبنات والأندلس والفردوس عن 
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السادس الإعدادي أو المرحلة الثانوية بصورة dale‏ ما بين )1750000-1500000( دينار. 


الجدول )20( أجور الطلبة في المدارس الأهلية الابتدائية ا مبحوثة 


النسبة ' 
الفئة التكرار المدارس الأهلية الابتدائية 
المئوية 
زهور العراق- قطر الندى-النبراس- الأمين- 
(1000.000-750.000) 9 0 | الريادة-أزهار نينوى- الأرقم- الرافدين-نور 
المستقبل 
(1250000-1000001) 4 7 |اطبدعون-الماس-الضياء-المنارات 
)1500000-1251000( 2 523 | الفردوس-الأوائل 
)1501000- فأكثر) | لايوجد | لايوجد الا يوجد 
ا مجموع 15 %100 


عاشراً: على كم قسطاً تسدد أجور الدراسة؟ 

تنوعت المدة الخاصة بدفع الأجور في ال مدارس الأهلية الابتدائية إذ ان هناك مدارس 
تستحصل الأجور فيها بطريقة اختيارية في السنة فتضمنت دفع الأجور على أربعة أقساط في 
السنة أو خمسة أو ستة أي ان عدد الأقساط تجاوز الاختيارات المذكورة مثل مدرسة الأمين (6) 
أقساط وقد يكون أقل أما مدرسة ا منارات فيكون الاستحصال بحسب الرغبة في قسطين أو ثلاثة 
أقساط أو أربعة ومدرسة الماس يكون الاختيار فيها قسطين أو أربعة أقساط في حين مدرسة 
ا مبدعون يكون الاستحصال إما على قسطين كل قسط )600000( أو ثلاثة أقساط أو كل شهر 
مبلغ ومدرسة الرافدين على أربعة أقساط أو خمسة وهكذا وكانت هذه الفئة هي الأكبر بين 
الخيارات إذ شغلت نسبة مئوية )%46.7( وكانت الفئة JS)‏ شهر مبلغ) هي الفئة الثانية بنسبة 


قدرها (%26.7)» LÍ‏ الفئتان (قسطينء وثلاثة أقساط) فكانت تحمل النسبة نفسها (%13.3). 
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أما المدارس الثانوية فتستحصل الأجور فيها على قسطين في السنة لكل فصل دراسي قسط 
في حين نجد مدارس أخرى تستحصل كل شهر مبلغاً معيناً قسطاً للدراسة» وهناك مدارس أخرى 
تمنح الفرصة أمام أولياء الأمور لأختيار الطريقة المناسبة لدفع القسط إما شهرياً أو على قسطين 
أو غير ذلك وقد تساوت النسب الخاصة بهذه الإجابات إذ بلغت (%33.3) لكل فئة. 


الجدول )21( تسديد الاقساط في المدارس الأهلية ال مبحوثة 


تسديد المدارس الابتدائية المدارس الثانوية 
busy‏ | ت % اسم dis yb!‏ ت 9 اسم المدرسة 
نور المستقبل-زهور ; 
(كل شهر الأندلس-ام الربيعين- 
4 ]26.7 العراق-قطر الندى-| 3 33.3 
مبلغ) دار الحكمة 
أزهار نينوى 
(قسط) |لايوجد | لايوجد لايوجد لا يوجد | لا يوجد لا يوجد 
الفردوس للبنات-الأوائل 
(قسطين) 2 13.3 الفردوس-الأوائل 3 33.3 
للبنين-الأوائل للبنات 
(ثلاثة 
1 2 13.3 الأرقم-الضياء لا يوجد | لا يوجد لا يوجد 
أقساط) 
الأمين-المنارات-اللماس- 
الأندلس-الرافدين- 
(اختيارى) | 7 ]46.7 النبراس-الرافدين-| 3 33.4 
1 النبراس 
الريادة-المبدعون 
المجموع | 15 | 100 9 100 


الحادي عشر: هل يوجد خصم هنح للطلبة عن أجور الدراسة؟ 

المدارس جميعها لديها خصومات GIS‏ 

1-نور ال مستقبل )895 وأبناء الشهداء وسكنة الساحل الأمن %10). 

2- زهور العراق (الأخوة %10 وأبناء الشهداء %50( 

3- قطر الندىء النبراس» المبدعون (الإخوة %10 وأبناء JWI‏ %50( 

4- الفردو س(حفظة القران الكريم على كل جزء %10 وتزداد مع ازدياد الحفظ وأبناء 
املاك حسب ous‏ سنوات الخدمة من )%10- %100). 

5- الأوائل(الإخوة %10 وأبناء الملاك 50 % وأبناء المستعملين مجاناً). 

6- الأرقم (الإخوة %10 وأبناء II‏ 9040-30). 

7- الأمين (الإخوة %7 وأبناء IWI‏ %10( 

8- أزهار نينوى(الأيتام %50 وسكنة الساحل الأمن %50 وأبناء IWI‏ 9050). 

9- الماس(الإخوة %10 والأيتام 9050, وأبناء الملاك مجاناً والفقراء حسب الحالة 
امادية). 

10- الضياء (الإخوة %10 وأبناء IWI‏ %50( 

11- الريادة (الإخوةءوسكنة الساحل الأهنء والأيتام %10 وأبناء IW‏ %50( 

12- الرافدين (الأيتام» وحفظة القرانء والإخوة %10 وأبناء ILL‏ 9050). 

13- المنارات (الإخوة %10( 

أما ا مدارس الثانوية فقد شملت قسمين تمثل القسم الأول بالآي: 

1- ام الربيعين (أبناء الشهداء» والإخوةء وحفظة القران %10( 

2- دار الحكمة (الأيتام والمتعففين9020-10. وسكنة الساحل الأمن %50 وأقارب 
مؤسسي المدرسة مجاناً). 

3- دار المعرفة (أبناء الشهداء والإخوةء والمتعففين %10( 

4- الأندلس ale!)‏ والإخوة 9020). 
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أما القسم الثاني من المدارس الثانوية المتمثل (النبراس» والرافدين» والفردوس OLY‏ 
والأوائل للبنين» والأوائل للبنات) فإن نظام الإدارة واحد سواء للابتدائية Lol‏ الثانوية فهي تمنح 
الخصومات نفسهاء ويمكن القول ان النسب الواردة تشير إلى ان هناك دعماً ضمنياً تقدمه إدارة 
المدرسة ومالكها للملاك التدريسي يتمثل منحهم نسبة )%50( تخفيضاً في أجور الدراسة لأبنائهم 
وهذا مؤشر جيد يعزز من حالة انتماء التدريسي للمدرسة التي يعمل فيها. 

الثاني عشر: هل توجد مواد اثرائية تدرس في المدرسة ؟ 

تتميز المدارس الأهلية عن المدارس الحكومية بوجود مواد اثرائية يدرسها الطلبة غير 
موجودة في المناهج الحكوميةء وقد تباينت ال مدارس الابتدائية المبحوثة في ا مواد الاثرائية 
التي تقدمها فمدارس (الأوائلء وزهور العراق» وقطر الندىء والنبراس» وازهار 
نينوىء»والضياء والريادة) شغلت النسبة الأكبر وقدرها )%46.7( وتمثلت موادها الاثرائية 
بالحاسوب فحسب أو الحاسوب والانكليزي (كتاب مستورد من الأردن) أو الحاسوب 
والفرنسيء في حين Sele‏ الفئة )5 مواد-فأكثر) لتشغل المرتبة الثانية وبنسبة قدرها 
)%26.6( للمدارس (المبدعون» والأرقم» والأمينء وا منارات) وهي أكثر ا مدارس التي تدرس 
مواد اثرائية مثل (فرنسيء وعلوم انكليزي» ورياضيات انكليزي» وحاسوب» والثقافة الإسلامية 
(تجويد (OS‏ وانكليزي متوسع» ومشاهدة سينمائية مرة واحدة في الأسبوع) أما ا مدارس 
(نور المستقبلء والماسء والرافدينء والفردوس) فكانوا يحملون النسبة نفسها التي قدرها 
)%26.7( وأمتازوا بتدريس مواد اثرائية يتراوح عددها )4-3( مادة CLE‏ (فرنسيء 
gules‏ وانكليزي متوسع» ودرس موسيقىء وعلوم انكليزي). 

أما المدارس الثانوية فإن lp bl‏ الاثرائية فيها اقتصرت على مادة الفرنسي 
والإجابة كانت فيها بنعم أو لاء وقد شكلت نسبة ال مدارس التي تدرسه )%33.3( 


Ao‏ (الأندلس» والنبراس» والرافدين) في حين كانت النسبة الأكبر للمدارس التي لا 
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تدرسه وقدرها )%66.7( ويعود السبب في ذلك إلى كون الطلبة لا يطلبون دراسة هذه المادة 
فتلجأ المدرسة إلى إزالتها من المنهج. 
الجدول )22( اللواد الاثرائية في المدارس الأهلية ال مبحوثة 


المواد الممدارس الابتدائية المدارس الثانوية 
الاثرائية | ت | % اسم المدرسة 1S‏ % اسم المدرسة 
الأوائل-زهور العراق-قطر الندى- 
(مادة- 5 دار المعرفة-الرافدين- 
7 46.7 النبراس-أزهار نينوى-الضياء- 3 | 33.3 
مادتين) الأندلس 
الريادة 
النبراس-ام الربيعين- 
(3مواد-4 نور المستقبل-الماس-الرافدين- الفردوس-دار الحكمة- 
4 | 26.7 6 66.7 
مواد) الفردوس الاوائل للبنين-الاوائل 
للبنات 
(5مواد- 
4 | 26.6 |المبدعون-الأرقم-الأمين-المنارات | - | - z‏ 
فاكثر) 
ال مجموع | 15 | 100 9 | 100 


من المؤكد ان المدارس الأهلية ملزمة جميعها بدفع مبالغ الضمان الاجتماعي إلا انه في 


الثالث عشر: هل يوجد ضمان اجتماعي للتدريسيين؟ 


أثناء الزيارات الميدانية التي أجرتها الباحثة ومن طرحها الموضوع لإدارات المدارس المبحوثة تبين 


ان (12) مدرسة ابتدائية ملتزمة بالدفع في حين تخلفت (3) عن دفعه أما في المدارس الثانوية 


فقد تبين ان (6) مدارس ملتزمة بدفع مبلغ الضمان الاجتماعي وتخلف (3) مدارس عن الدفع و 
المدارس التي تدفع مبلغ الضمان الاجتماعي فهي تدفعها عن عدد محدد من التدريسيين وليس 
كل IWI‏ ويكون ذلك Ely‏ على الثقة Jio‏ مدرسة المبدعون والماس والأرقم والأمين في حين تدفع 


مدرسة الريادة Flo‏ على النسبة ويسدد عن )7( معلمات حداً Goi‏ أما مدرسة نور اممستقبل 
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فتدفع الإدارة عن )3( معلمات ومدرسة قطر الندى عن )4( معلمات وفق النسبة ما بين الإدارة 
والمعلمين وكذلك الحال للأوائل والفردوس فالتسديد وفق النسبة. 

ويمكن القول ان المدارس التي تدفع نسبة الضمان الاجتماعي كانت تفعل ذلك قبل 
الظروف التي طرأت على المدينة أما هذه السنة فلا توجد مدرسة تعمل بهذه الآليةء ودعماً لما 
سبق أجرت الباحثة مقابلة شخصية مع الأستاذ(رعد إسماعيل حسن) ”في دائرة التقاعد 
والضمان الاجتماعي الذي Ge‏ ان إدارات المدارس الأهلية لا تستطيع تجديد الإجازة ما فم تعمل 
براءة dod‏ والمقصود هو تسديد ما بذمة المدرسة من مبالغ لدائرة التقاعد والضمان الاجتماعي» 
و بين ان الضمان الاجتماعي هو قانون أصدرته الحكومة لسنة (1971- رقم 39( لضمان حقوق 
العاملين في القطاع الخاص ونسبته )%17( تقسم )%12( تقع على عاتق الإدارة و(%5) على 
عاتق العامل والتسديد شهري وأصدر GUS‏ رسمي بشمول المدارس الأهلية بالضمان الاجتماعيء 
فالإدارة ملزمة بالدفع إلى ان يترك التدريسي العمل فتبلخ الدائرة بذلك. 

وأوضح انه إذا وقع التأخير عن التسديد تقع غرامة )%2( من مبلغ الاشتراك عن كل شهر 
تأخير شرط ان يكون التأخير متعمداً وبدون عذر مشروع وتصدر هوية خاصة (هوية ضمان) 
للعامل gach!‏ ويستحق العامل ا لمضمون حين انتهاء خدمته راتباً تقاعدياً في ثلاث حالات BD‏ 
أكمل الرجل60 Lele‏ والمرأة 55 عاماً وكان لديهما20 dots din‏ مضمونة أو كان للرجل خدمة 
مضمونة 35 عاماً والمرأة 25عاماً على الأقل أو توفي في أثناء سريان عمله وكان تسجيله (BE‏ 

Bag‏ تجدر الإشارة إليه أن العامل Logas‏ والتدريسي خصوصاً إذا عمل مدة 
قصيرة ثم رغب في سحب ILM‏ فآنه يستطيع ذلك وبهذا لا يبقى له أي رصيد بالقطاع 
الخاص و يستطيع أيضاً إبقاء الرصيد والانتقال إلى وظيفة أخرى في القطاع الخاص 
واستكمال التسديد إلى تطبيق الشروط ا مارة والحصول على التقاعد أو الانتقال 
إلى وظيفة حكومية ونقل خدمات القطاع الخاصء فالحكم بحسب أخر خدمة 


(2)رعد اسماعيل حسنء معاون مدير قسم الضمان الاجتماعي» دائرة التقاعد والضمان الاجتماعي. 
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فإذا كان يعمل لدى القطاع الخاص فأنه يأخذ تقاعداً من دائرة التقاعد والضمان الاجتماعي واذا 
كان القطاع عاماً فأنه يأخذ من دائرة التقاعد. 

ويمكن القول ان التقاعد يحسب arg‏ )170000( دينار للشخص الذي خدمته )20( سنة 
مع دفعة (100000) دينار من قبل الحكومة في حين من كان ممتلك خدمة (35) سنة من الرجال 
او )25( سنة من النساء فأنه Ísl aig‏ تقاعدياً )200000( دينار مع دفعة )100000( دينان إلا 
ان المدارس الأهلية المبحوثة في أثناء احتلال المدينة توقفت عن التسديد فضلاً عن السنة الحالية 


Slab! BEY‏ فأصبح التسديد في بغداد مثل شركة آسيا سيل التي تسدد مبالغ الضمان في 


مصارف بغداد. 

الجدول )23( الضمان الاجتماعي في المدارس الأهلية المبحوثة 
الضمان امدارس الابتدائية المدارس الثانوية 
الاجتماعي | ت | % اسم المدرسة ت | % اسم المدرسة 


النبراس-ا مبدعون -الفردوس- 1 
النبراس-الفردوس-الأوائل 
الاوائل-الارقم-الامين-ال ماس- 
نعم 12 | 80 6 | 66.7 للبنين-الأوائل للبنات- 
الريادة-المنارات-نور المستقبل- 
الأندلس-دار المعرفة 


قطر الندى-أزهار نينوى 


ام الربيعين-دار الحكمة- 


لا 3 | 20 | زهور العراق-الضياء-الرافدين | 3 | 33.3 
الرافدين 
ا مجموع | 15 | 100 9 | 100 
الرابع عشر: كم زيارة للمشرفين؟ 


مثلما هناك متابعة مستمرة لأداء التدريسيين في المدارس الحكومية, فهناك متابعة 
ورقابة مستمرة على أداء التدريسيين في المدارس الأهلية. وقد بلغت نسبة الزيارات 
الشهرية في ال مدارس الابتدائية )%33.3( و في الثانوية )%44.4( ومن الجدير بالذكر إن 


هذه المدارس التي تزار شهرياً يزورها المشرف الأهلي أي انه يعمل ضمن نطاق 
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de gare‏ المدارس (الابتدائية والثانوية) ويُكلّف بالزيارات للاطلاع على سير العملية التعليمية 
ونقل الأخبار إلى ام مؤسسين. 

Ll‏ مدارس الأوائل (الابتدائية والثانوية) فأنها لا تمتلك مشرفاً GL Wal‏ في أوقات معينة ويتابع 
الأمور إا تختار المدرسة أكفأ تدريسي في كل اختصاص مثلاً الانكليزي يكون مسئولاً عن تقييم 
التدريسيين في اختصاصه نفسه فضلاً عن اختبار المتقدمين ونقل المعلومات للإدارة ومن الجدير SUL‏ 
أن هذا الشخص لا يُعيّن إلا بعد دراسة السيرة الذاتية الخاصة به ومعرفة آراء الطلاب Lis‏ فضلاً عن 
نسب النجاح ام متحققة, lal‏ الزيارات السنوية فهي الزيارات الرسمية التي تقوم بها التربية وهناك ثلاث 
أنواع من المشرفين (اختصاصء les‏ وإداري) ويتراوح عدد زياراتهم(3-2) مرة سنويا. 


الجدول )24( زيارات المشرفين في المدارس الأهلية ال مبحوثة 


زيارات المدارس الابتدائية الممدارس الثانوية 
المشرفين ت % اسم المدرسة ت| % اسم المدرسة 
7 الأوائل-الأمين-أزهار نينوى- النبراس-الأوائل للبنين-الأوائل 
شهرياً 5 | 33.3 4 | 44.4 
النبراس-الأرقم للبنات-دار المعرفة 
نور ال مستقبل-زهور العراق- قطر al‏ الربيعين-دار الحكمة- 
سنوياً |10 66.7 الندى-المبدعون-الفردوس-الماس- | 5 | 55.6 |الرافدين-الفردوس للبنات- 
الضياء-الريادة-الرافدين-اممنارات الأندلس 
ا مجموع 15 100 9 | 100 


الخامس عشر: هل تفتح إدارة المدرسة دورات تقوية في العطلة الصيفية ؟ 

من المقابلات التي أجرتها الباحثة تبين ان عدد اطمدارس الابتدائية التي تفتح 
دورات تقوية في العطلة الصيفية كان (12) مدرسة في مقابل (3) مدرسة لا تملك 
هذه الدورات وكلّ حسب وجهة نظره» فمدرسة الماس Mio‏ لا تتضمن دورات تقوية إلا 
أنها تحدد الطلاب ذوي المستويات القليلة قبل انتهاء السنة ويعاد الشرح لهم ويكون 


ذلك في أثناء الشواغر او دروس الفنية والرياضة في حين ترى مدرسة ال منارات ان 
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الفائدة قليلة واممدرسة بحاجة إلى صيانة في أثناء العطلة الصيفيةء أما المدارس الثانوية فقد تبين 


أن المدارس جميعها لديها دورات تقوية. 


الجدول )25( دورات التقوية في المدارس الأهلية ال مبحوثة 


دورات ا مدارس الابتدائية ا مدارس الثانوية 
التقوية ت | % اسم ا مدرسة ت % اسم ا مدرسة 
نور المستقبل-زهور العراق-قطر : 
المدارس الأهلية الثانوية 
الندى-النبراس -المبدعون- 
نعم 12 80 ; ; : 9 | 100 | اطبحوثة جميعها لديها 
الفردوس-الأوائل-الأرقم -الأمين- 
1 دورات تقوية 
أزهار نينوى -الرافدين-الضياء 
لا لا 
لا 3 | 20 الماس-الريادة-المنارات لا يوجد 
يوجد | يوجد 
المجموع ‏ 15| 100 9 | 100 
السادس عشر: ما نسبة الإدارة والتدريسيين من حصص التقوية؟ 
3 امدارس الابتدائية كانت نسبة الإدارة والمعلمين من حصص التقوية GS‏ 
1- الضياءء والأرقم» وقطر الندىء والأمين» والفردوس Fla)‏ على عدد الطلاب تحدد نسبة 
للإدارة والمعلمين). 
2- زهور Shl‏ والمبدعونء وأزهار asgi‏ ونور المستقبل (ثلث للإدارة وثلثان للمعلم). 
3- النبراس(9060 للمعلم %409 للإدارة). 
4- الأوائل(9060للمعلم و9040 للإدارة). 
5- الرافدين(%75 للمعلم و9025 للإدارة). 
أما المدارس الثانوية فكانت نسبة الإدارة وا مدرسين من حصص التقوية كالآق: 
1- ام الربيعين» ودار الحكمة ( يتقاضون الأجر نفسه الذي يحصلون عليه في العمل في 
امدرسة )8000-5000( دينار). 


2- الأندلس (حسب عدد الطلاب تحدد النسبة). 
124 


3-دار المعرفة (9070للمدرس و%30للاإدارة). 

أما الثانويات (النبراس» والأوائل Qa‏ والأوائل LW‏ والفردوسء والرافدين) فأن نظام 
الإدارة نفسه للمدارس الابتدائية أو الثانوية» وممًّا تجدر LAY!‏ إليه أن هناك مدارس تقدم 
خصومات لطلابها في أسعار دورات التقوية مثل مدرسة أزهار نينوى فأنها تتقاضى من الطلاب 
بصورة عامة (50000) دينار ومن طلابها (25000) دينار. 
السابع عشر: هل يجدد العقد للتدريسيين سنوياً ؟ 

كانت الإجابة في المدارس الابتدائية والثانوية نعم بنسبة )%100( باستثناء التدريسيين 
ا مراد الاستغناء عنهم لأسباب معينة. 
الثامن عشر: هل التدريسي ملزم بالدوام أيام الأسبوع كافة ؟ 

azi‏ التدريسيون في المدارس الابتدائية والثانوية بالدوام طيلة أيام الأسبوع والدوام يبدأ 
من (الساعة 8( وينتهي ما بين الساعة (1.45-1) وف المدارس الابتدائية تتباين المدارس في وقت 
انصراف الطلبة بين مدرسة وأخرى ويتراوح عدد الحصص ما بين (8-6) حصة يومياً مثل (قطر 
«sul‏ والنبراس» وأزهار نينوى) )6( yaar‏ في حين مدرسة المبدعون )8( حصص وما تبقى من 
مدارس )7( dae‏ أما المدارس الثانوية فا مدرسون ملزمون بالدوام طيلة أيام الأسبوع وهناك 
مدارس تستأنف الدوام يوم السبت أيضاً مثل ام الربيعين والنبراس والأوائل وغيرها بغية 
استكمال المناهج للصفين الثالث والسادس إعداديء والدوام يبدأ ما بين الساعة (8.15-8.00) 
وينتهي ما بين الساعة (1.45-1.00) وعدد الحصص (7-6) حصة في اليوم. 
التاسع عشر: ما معايير اختيار التدريسي للعمل في المدرسة؟ 

من المقابلات الشخصية التي أجرتها الباحثة مع إدارات المدارس تبين ان GLE‏ إدارات 
ا مدارس المبحوثة تضع معايير متشابهة للاختيار مثل: 

1- الشهادة. 2- الاختصاص. 


3- الخبرة وامهارة. 4- الاختبارات والمشاهدة. 
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5- شخصية guy till‏ من bud Cur‏ الصف والطلاب والصوت وطريقة إيصال ال مادة 
والتعامل مع الطلاب. 

إلا انه يمكن القول أن المدارس الابتدائية تباينت في مضمون هذه المعايير فمثلاً (الشهادة) 
فهناك من يضع البكالوريوس حداً Gal‏ للعمل في حين هناك من يضع شهادة الدبلوم فضلاً عن 
(الاختصاص) وهناك من يضع شرط ان يكون المتقدم خريج إحدى كليات التربية أو الساندة لها في 
حين تضمنت مدارس أخرى اختصاصات متنوعة Wad‏ عن ا معدل العالي وان يكون من الأوائل على 
الدفعة مثل مدرسة نور المستقبلء و تباينت المدارس في الاختبارات فهناك من يضع اختباراً شفوياً في 
حين هناك من يلجأ إلى الاختبارات التحريرية فضلاً عن المشاهدة التي قد تستمر أسبوعاً أو أسبوعين 
مثل مدرسة زهور العراق مع إعطاء النتيجة e‏ في حين هناك من يحدد شهراً كاملاً والدوام يكون 
مجاناً مثل مدرسة الأمين والأوائل والتقييم يكون من ال مدير والمدرس الاختصاص مثل مدرسة النبراس 
او من لجنة مكونة من (5) معلمات كما هو الحال في مدرسة المبدعون الأهلية. 

أما المدارس الثانوية فقد gud‏ أنها تركز في المعايير المعتمدة نفسها في ال مدارس الابتدائية 
مع التركيز بالدرجة الأساس في الخبرة والخدمة أكثر من باقي المعايير وذلك بالاطلاع على السيرة 
الذاتية الخاصة بالمتقدم ودراسة ما إذا كان خريجاً ولديه خدمة ف ال ممدارس الأهلية الأخرى أو 
متقاعداً من المدارس الحكومية وذلك لتطلب منهج الثانوية من هم ذوو خبرة ولديهم ممارسة 
في العمل و إمكانية لاستيعاب الطلبة ومثالاً على ذلك استمارة التقديم الخاصة بالتعيين في 
مجموعة مدارس الأوائل. 

loos‏ يدعم ما تقدم استمارة الاستبانة إذ كشفت الأسئلة الخاصة بالمجيبين عن ان التركيز 
في المدارس الابتدائية كان في الفئة الشبابية )35-26( سنة بنسبة )%66.66( وتلاها الفئة 
العمرية )45-36( سنة بنسبة )%14.761( في حين كان التركيز في المدارس الثانوية في الفئة 
الشبابية بنسبة )%52.293( وتلاها الفئة العمرية (46- فأكثر) بنسبة (%33.027) وأكثر هذه 
الفئة من المتقاعدين» WAS‏ عن فقرة de)‏ يوجد تدريسيون متقاعدون $( فقد تبين نسبة وجود 
المتقاعدين ف الثانوية Hel‏ مما في الابتدائية. 
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العشرون: هل المالك أو أحد المسهمين عضو ضمن الهيئة الإدارية في المدرسة ؟ 

في المدارس الابتدائية تبين أن (نور ال مستقبلء وا منارات, والأوائل) أصحابها متوافرون 
ضمن الهيئة الإداريةء فمدرسة نور المستقبل (ابنة (SIUI‏ تشغل منصب العاونة في حين نجد في 
مدرسة المنارات ان مالكة المدرسة هي التي تشغل منصب المديرة. أما الأوائل SLE‏ أصحابها 
متابعون لكل ما يدور في المدرسة بشغل أحد المساهمين منصباً إدارياً في المدرسة للإطلاع على 
سير الأمور في Qe‏ قد يكتفي باقي المدارس الابتدائية (بالمشرف) الذي Logs‏ المعلومات كافة أو 
تعتمد الزيارات والالتقاء SVL‏ اما ال مدارس الثانوية فقد تبين ان (دار الحكمةء والنبراس) 
المالك فيهما غير موجود في حين نجد باقي المدارس مثل (الرافدين» ودار المعرفة, والأندلس) ان 
مالك المدرسة أو أحد المسهمين يشغل منصب امدير فيهم أما el)‏ الربيعين» والفردوس, والأوائل 
للبنين» والأوائل للبنات) فأنه متابع وموجود ضمن الهيئة الإدارية. 

الحادي والعشرين: ماهي التقانات التكنولوجية التي تستعملها المدارس الأهلية لتقديم 

الخدمة التعليمية ؟ 

من الزيارات الميدانية للباحثة تبين ان الأدوات التكنولوجية التي تستعملها المدارس 
الابتدائية المبحوثة تتمثل بالبريد الالكتروني بغية التواصل مع التربية فضلاً عن (data show)‏ في 
أثناء شرح المنهج الدراسي وصفحات الفيسبوك للتواصل والفايبرء Gag‏ تجدر الإشارة إليه أن 
مدرسة المبدعون تمتلك سبورة ASS‏ فضلاً Lie‏ سبق تمتلك الفردوس سبورة ذكية وتقانة البث 
ا مباشر وتستعمل نظام البصمة ASU!‏ أما مدرسة الأوائل فتمتلك أجهزة اللاسلكي فيما بين أعضاء 
الهيئة الإدارية ونظام تطبيق المدرسة الالكترونية والسبورة الذكية وغيرها في حين تستعمل 
مدرسة الأمين والماس تقانة البث المباشرء Lol‏ ال مدارس الثانوية فقد تبين أن المدارس الثانوية 
ا مبحوثة جميعها تستعمل(س0طء (data‏ وصفحات الفيسبوك فحسب باستثناء ثانويات 


الفردوس والنبراس والأوائل يمتلكون السبورة الذكية. 
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وصف متغيرات الدراسة وتشخيصها 


بهدف استكمال الأطر العلمية للدراسة وبعد أن تم تقديم منهجيتها العلمية وعرض 
لإطارها as bul‏ يهدف الفصل الحالي إلى وصف وتشخيص أبعاد الأمن الوظيفي في ال مدارس 
المبحوثة وذلك بالتعرف إلى آراء الأفراد المبحوثين تجاه فقرات الاستبانة وفقا للأق: 

Trust الثقة‎ -1 

تشير معطيات الجدول (26) الخاصة بالتوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية 
والانحرافات ا معيارية لمتغيرات بعد الثقة أن أعلى نسبة من المعلمين يتفقون على أن مدارسهم 
يتوافر فيها بعد الثقة فيما بين المعلمين من جانب والإدارة والملاك التدريسي من جانب أخر 
بلغت نسبتهم )%69.77( وبالاتجاه نفسه نلحظ أن (%13.63) من المعلمين يتفقون إلى حد ما 
على توافر هذا البعد. في Qe‏ نجد أن )%16.6( أشاروا إلى أنهم لا يتفقون على توافر الثقة فيما 
بين المعلمين من جانب والإدارة والملاك التدريسي من جانب أخرء وكان ذلك متوسط حسابي 
(3.789) وبانحراف معياري (1.018). 

ومن أبرز المتغيرات التي أسهمت في اغناء هذا البعد هي (56::2:3) الذين 
يتمثلون (تمنحني إدارة المدرسة الثقة اللازمة لإنجاز مهام عملي) و(تتوافر الثقة بيني وبين زملائي 
في المدرسة أثناء تأدية المهام) و(تحسم إدارة المدرسة الخلافات Lig‏ بنزاهة) وقد جاءت هذه 
الإجابات بأوساط حسابية ((4.357(.)4.390) 4.219%( على التواليء Kog‏ يلحظ أن المتغير (x3)‏ 
كان يحمل أقل انحراف معياري مقداره (0.691) ويدل على تجانس الإجابات أي أتفاق الآراء 
على منح إدارة المدرسة الثقة اللازمة للقيام ممارسة الأعمال مما يؤكد ذلك الوسط الحسابي 


للمتغير كان أعلى قيمة )4.390( 
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ومما يؤكد ما تقدم هو متوسط استجابة ius‏ الدراسة للمتغيرات (x5.x4.x7)‏ على 
التوالي»فامتغير (x7)‏ الذي ينص (توفر لي وظيفتي الإحساس بالاستقرار النفسي) وبوسط glue‏ 
)3.985( التي تعكس Gro‏ الاستقرار النفسي في العملء أما المتغير (x4)‏ الذي يتمثل (أنا على 
يقين أن مدرستي تحتضن جهودي ولا تستغني عني) بوسط حسابي )3.976( 9 يعكس مدى 
توافر الثقة فيما بين الإدارة والملاك التدريسي في المدرسة. 

وجاء المتغير (x5)‏ الذي يتضمن (ابحث عن عمل في المدارس الحكومية) S|‏ شغل وسطاً 
حسابياً مقداره )3.719( وعبّروا فيه عن ميلهم للعمل في المدارس الحكومية با تمتلك من مزايا 
منها الامتيازات المالية SLAS‏ عن حقوق التقاعد والإجازات وغيرها إلا أنهم نتيجة لانعدام توافر 
الفرص الحكومية يلجؤون للعمل في المدارس الأهلية لكون الأخيرة تتمتع بامتيازات أيضاً مثل 
بيئة المدرسة وما تتضمنه من أجهزة تبريد وتكييف فضلاً عن الرحلات الحديثة والسبورات 
الذكية والكاميرات و الأبنية المستحدثة والبصمة ASU‏ أي التعليم الأهلي بخدماته والموقع 
الجغرافي والوسائل المتوفرة للتدريس. 

وممًا تجدر الاشاره إليه أن هذا المتغير كان يحمل أعلى انحراف معياري مقداره )1.366( 
lio‏ يدل على تباين الآراء واختلافها في الاتفاق على هذا المتغير. وجاء المتغير (x8)‏ ليدعم بعد 
الثقة وينص على (انعدام التوافق بين تخصصي والوظيفة التي أمارسها يشعرني بالقلق) وبوسط 
حسابي )2.409( ويدل على توافر الثقة في الإدارةء أي أن المعلم في حالة قيامه بتدريس Bole‏ 
تختلف عن اختصاصه فإن هذا لا يشكل عامل ضغط قوي للتهديد بالفصل لذا يعزز من ABU!‏ 
إلا ان القلق يبقى له أثر رئيس في العمل وهو ما يؤكده المتغير (x1)‏ (تنخفض حالات القلق 
لديّ تجاه المستقبل في مدرستي) hug‏ حسابي (3.257) أي يشير إلى الخوف والتوتر بشأن 


العمل في ا مدرسة نتيجة فقدان ضمان فعلي يؤكد استمرارية العمل في المدرسة. 
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أما المدارس الثانوية فقد لوحظ انه يوجد تقارب وتماثل في إجابات المدرسين إذ بلغت 
نسبة المدرسين الذين يتفقون على توافر الثقة فيما بينهم )%63.47( وهي النسبة الأعلىء في 
حين شغل عدد المدرسين الذين كانت إجاباتهم تتسم بالحيادية ما نسبته )%16.15( أما 
بالنسبة للمدرسين غير المتفقين على توافر الثقة فقد شكلوا )%20.38( clog‏ هذا Glue hwg‏ 
(3.63) وانحراف معياري (1.12). 

وكما هو الحال في المدارس الابتدائية فإن أبرز المتغيرات التي أسهمت في إثراء هذا البعد 
(x6x2x3)‏ بأوساط حسابية:(4.256()4.110(:)4.238) وعلى التوالي إلا انه لوحظ أن هذه 
الأوساط الحسابية هي أقل مما هي عليه في المدارس الابتدائية وقد لوحظ أن المتغير OLS (x2)‏ 
يحمل اقل انحراف معياري مقداره (0.837) وهو ما يدل على تجانس الآراء. 

وما يدعم ذلك المتغيرات (xLa4ax7)‏ على التوالي فقد ele‏ المتغير (7×) بوسط حسابي 
)3.807( متمثلة (توفر لي وظيفتي الإحساس بالاستقرار النفسي) وهو ما يدل على الاستقران 
والمتغير (x4)‏ بوسط حسابي )3.779( وتشمل Ul)‏ على يقين أن مدرستي تحتضن جهودي ولا 
تستغني عني) وتدل على ان المدرسة لا يمكن أن تستغني عن المدرسين الذين يكرسون جهودهم 
للعمل ويظهر ذلك واضحاً في تجديد عقود العمل إذ أن المدرس الذي لا يثبت كفاءته فإن 
الإدارة تلجأ إلى الاستغناء عن خدماته وتختار من هو أفضل dic‏ بإجراء الاختبارات اللازمة. 

وعبر المتغير (x1)‏ عن (تنخفض حالات القلق لدي تجاه ال مستقبل في مدرستي) بوسط 
حسابي (3.284) مما يدل على شعور المدرسين بالقلق على مستقبلهم الوظيفي في المدرسة وهذا 
ينعكس على بحثهم عن فرص للعمل في ا مدارس الحكومية ويظهر ذلك واضحاً في المتغير (x5)‏ 
بوسط حسابي (3.220) للبحث عن عمل في المدارس الحكومية وكان هذا المتغير يحمل أعلى 


انحراف معياري ومقداره (1.547). 


131 


الجدول )26( وصف بعد الثقة في الممدارس الأهلية ال مبحوثة 


التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية 
لبعد الثقة (المدارس الابتدائية) 


003 | اتفق تماماً | اتفق محايد لا اتفق ألا اتفق تماماً | الوسط | الانحراف | معامل 
كد ت | Jol%‏ % ت 9 ت | 9 ت 99 yhd‏ المعياري | الاختلاف 
X1‏ 31 | 14.8 |80| 38.1 | 41 | 19.5 | 28 | 13.3 | 30 | 14.3 | 3.257 1.271 %39 
X2‏ 96 | 45.7 |97| 46.2 | 14 6.7 2 1 1 0.5 4.357 0.692 %16 
X3‏ 103| 49 |89| 42.4 | 16 7.6 1 0.5 1 0.5 4.390 0.691 %16 
X4‏ 69 | 32.9 |87| 41.4 ]38 | 18.1 | 12 | 5.7 4 1.9 3.976 0.955 %24 
X5‏ 81 | 38.6 |58| 27.6 |26 | 124 | 21| 10 ]24 | 11.4 | 3.719 1.366 %37 
X6‏ 86 41 |91| 43.3 | 28 | 13.3 3 14 2 1 4.219 0.800 %19 
X7‏ 78 | 37.1 ]78 | 37.1 | 35 | 16.7 | 11 | 5.2 8 3.8 3.985 1.046 %26 
X8‏ 23 11 |25| 11.9 |31 | 148 | 67 | 31.9 | 64 | 30.5 | 2.409 1.324 %55 
a‏ 33.76 36 13.63 8.62 7.98 | 3.789 1.018 %27 
الكلي 
مجموع النسب 
%69.77 %13.63 %16.6 
للمقياس 
التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات dy Leh!‏ 
لبعد الثقة (المدارس الثانوية) 
beai]‏ | اتفق محايد لا اتفق | لا اتفق ble‏ | الوسط | الانحراف | doles‏ 
00 ت % اٿ | Sj%‏ % ت | 9 ات % الحسابي ال معياري | الاختلاف 
X1‏ 15 | 13.8 | 37 | 33.9 | 31 | 28.4 | 16 | 14.7 | 10 9.2 3.284 1.155 %35 
X2‏ 47 | 43.1 | 46 | 42.2 | 13 | 11.9 1 0.9 2 1.8 4.238 0.837 %20 
X3‏ 51 | 46.8 | 41 | 37.6 | 12 11 4 | 3.7 1 0.9 4.256 0.864 %20 
X4‏ 35 | 32.1 | 40 | 36.7 | 18 | 16.5 7 | 6.4 9 8.3 3.779 1.204 %32 
X5‏ 33 | 30.3 | 21 | 19.3 | 16 | 14.7 | 15 | 13.8 | 24 22 3.220 1.547 %48 
X6‏ 44 | 40.4 | 44 | 40.4 | 12 11 7| 6.4 2 1.8 4.110 0.965 %23 
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%28 1.066 | 3.807 | 3.7 4 | 9.2 | 10 | 18.3 | 20 | 40.4 | 44| 28.4 | 31 X7 


%57 1.343 | 2.357 | 35.8 | 39 | 24.8 | 27 | 17.4 | 19 | 11.9 | 13] 10.1 | 11 X8 


ا مؤشر 
30.62 32.8 16.15 9.98 10.4 | 3.63 | 1.12 %31 
الكلى 
مجموع النسب 
%63.47 %16.15 %20.38 
للمقياس 


2- الكفاءة الذاتية Self-Efficiency‏ 

يكشف الجدول (27) ابرز نتائج بُعد الكفاءة الذاتية في اللمدارس الابتدائية إذ شكلت 
نسبة اتفاق المعلمين )%89.85( وهي النسبة الأعلى وتشير إلى امتلاكهم الخبرات والمهارات 
والقدرات التي تؤهلهم لممارسة أعمالهم» في Ge‏ شكلت نسبة الحيادية )%8.8( أي أنهم يقعون 
ضمن حد الوسط مابين امتلاكهم للإمكانيات والمهارات والقدرات و نفي US‏ وتشير نسبة 
)91.35( إلى اختلافهم في امتلاكهم للمهارات التي تؤهلهم للعمل وكان ذلك بوسط حسابي 
)4.361( وانحراف معياري )0.684( loo‏ يعزز إحساسهم بالاستقرار في الوظيفة نتيجة امتلاكهم 
القدرات التي تؤهلهم للعمل وبطريقة لا يمكن لإدارة المدرسة الاستغناء عن خدماتهم و يؤيد 
ذلك إن نسبة التشتت ما بين إجابات المعلمين قليلة. 

ومن أبرز المتغيرات التي أسهمت في إثراء هذا البُعد هم (x16x10x9)‏ متمثلة (أؤدي 
المهام الموكلة YI‏ على وجه أفضل) و(استثمر الموارد المتاحة GH‏ في عملي) و(استعمل الوسائل 
التعليمية المختلفة في الدروس). بأوساط حسابية )4.476( )4.476( )4.671( على التواليءممًا 
يشير الى قدرة المعلمين على ممارسة أعمالهم وفق ما تطلبه منهم الإدارة من حيث تسخير 
الخبرات والمهارات Mad‏ عن العمل على إيصال المادة باستثمار ما هو متاح لديهم من موارد مادية 
متمثلةً بالوسائل التعليمية كالنشرات المدرسية والخرائط فضلاً عن مختبرات العلوم وما تتضمنه من 


وسائل إيضاحية والحاسوب والصوت والأقراص لتعليم التلاوة والتلفزة وتقانة البث المباشرء 
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فمدرسة الأوائل مثلاً لديها غرفة خاصة للصوت eli‏ فيها النطق السليم لمخارج الحروف باللغة 
الانكليزية وغيرهاء وممًا يلحظ ان المتغير (x10)‏ كان يحمل أقل انحراف معياري وهو )0.572( 
ويدل على تجانس الآراء في إمكانية استثمار كل ما هو متاح من موارد بغية انجاز المهام. 

ووفقاً Ub‏ تقدم جاءت المتغيرات (x15x12x11)‏ داعمةً للمتغيرات السابقة بأوساط 
حسابية )4.100( )4.371( )4.466( متمثلة (أؤدي ال مهام Lab‏ لمعايير العمل) و(قدراتي 
ومهاراتي تؤهلني لحل مشكلات العمل) و(أسُهم في النشاطات المدرسية التي تقوم بها إدارة 
المدرسة) وتشير إلى مهارة المعلمين للعمل في المدرسة وفقاً ما تنص عليه تعليمات الإدارة فمثلاً 
مدرسة الأرقم الأهلية لديها (المعيارية) وتتمثل بمجموع مجاميع الطلاب مقسوماً على عدد 
الدروس وعلى أساس هذه المعيارية تتنافس مع المدارس الأخرى Le‏ يمكنهم من حل المشكلات 
التي قد تعترضهم وذلك بإمكانيتهم للإسهام بالنشاطات المدرسية مثل المهرجانات والمسابقات 
وحفلات التكريم فضلاً عن المجلات مثل مدرسة الأمين الأهلية فهي تتضمن مجلة خاصة 
با مدرسة تحتوي على مقالات للمعلمين والطلبة وتباع ب )1000( دينار وغير reg US‏ يلحظ 
ان المتغير (x15)‏ كان يحمل أعلى انحراف معياري مقداره )0.855( و يدل على تباين الآراء 
واختلافها. 

وجاء المتغيران (x14x13)‏ بأوساط حسابية )4.047( )4.281( وينصان على (يحدد نظام 
تقييم الأداء في مدرستي جوانب القوة والضعف (GU‏ و(تسهم معرفتي بنتائج تقييم الأداء في 
تحسينه وتطويره) مؤكدين كل ما سبق بنظام لتقييم الأداء في المدرسة يحدد جوانب القوة 
والقصور لكل معلم يعمل فيهاء إذ يتوافر لدى عدد من إدارات المدارس سجلات agli‏ المدير بها 
الأداء بغية التعرف إلى نقاط القوة وتعزيزها بالدورات والاجتماعات وغيرها ونقاط الضعف لتلافيها 
بغية تحسين الأداء وتطويره للإرتقاء بالخدمة التعليمية مثل مدرسة النبراس الأهلية التي تمتلك سجلاً 


JASI لتقويم الداء فضلاً عن زيارات المشرف المتخصص الذي يعمل ضمن القطاع‎ La 
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والحكومي ويطلق على هذا السجل (سجل تقويم النشاط التربوي للتدريسيين) Boles‏ ما يتم 
التقييم من المدير والمتخصص (مدرس هلك الخبرة والقدم في المدرسة). فا مدير يقيم من ناحية 
طرائق التدريس 9 المتخصص من diol‏ الاختصاصء و مدرسة الأمين الأهلية Goad‏ ورقة لتقييم 
slo‏ للمعلم تشمل معلومات معينة oi‏ على أساسها المعلم في المدرسة إلا أن هذا لا يوجد في 
ا مدارس جميعها مثلاً مدرسة زهور العراق الأهلية لا تتضمن ذلك. 

أما ا مدارس الثانوية فقد شكلت نسبة اتفاق اممدرسين )%86.94( على امتلاكهم لمجموعة 
من المهارات في مختلف الجوانب ا معرفية والاجتماعية والسلوكية التي تمكنهم من ممارسة 
أعمالهم» في Yo‏ تشير نسبة )%9.98( إلى الحيادية و(903.08) الى مخالفة الرأي في ذلك slog‏ 
ذلك hug‏ حسابي )4.23( وانحراف معياري (0.74). 

(4.440) (4.403) بأوساط حسابية‎ (x10x1 1x9) يدعم ما سبق المتغيرات‎ ias 
(استثمر الموارد المتاحة‎ (Ladi على وجه‎ Ul على التوالي متمثلة (أؤدي المهام الموكلة‎ (4.559) 
لديّ في عملي»» (أؤدي المهام طبقاً لمعايير العمل) وتشير إلى امتلاك المدرسين لمهارات قد تتمثل‎ 
عن المهارات المكتسبة نتيجة‎ Las (CISSCOIC3) والحاسوب‎ (Toefel) Jis بشهادات اللغة‎ 
التدريس في السنوات السابقة التي تمكنهم من ممارسة أعمالهم بطريقة أفضل من أقرانهم‎ 
نتيجة كفاءاتهم و قد يشمل هذا الخريجين فضلاً عن المتقاعدين الذين يتوافرون بنسبة أكبر في‎ 
الثانوية من الابتدائية التي تمكنهم من ممارسة مهامهم طبقاً لمعايير العمل مثل عدد المحاضرات‎ 
عن عدد الامتحانات الشهرية والواجبات مثل‎ Wad الحصص‎ ous في اليوم إذ يتباين المدرسون في‎ 
التقارير وساعات الدوام وغيرها فهناك ثانويات تلجأ إلى إطالة ساعات الدوام بغية إعطاء‎ 
يحمل أقل‎ (x10) منها الدوام يوم السبت» وكان المتغير‎ ous الدروس الإضافية في حين تستأنف‎ 


انحراف معياري مقداره )0.563( LS‏ هو الحال 3 ا مدارس الابتدائية. 
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وما يعزز هذه المهارات المتغيرات (X15X16x12)‏ التي تنص (قدراتي ومهاراتي تؤهلني 
لحل مشكلات العمل)» (أستعمل الوسائل التعليمية المختلفة في الدروس)» ogc)‏ في SLE‏ 
المدرسية التي تقوم بها إدارة المدرسة) بأوساط حسابية (4.000)ء(4.100)ء(4.348) وتدل على 
القدرات والمهارات التي يحملونها تؤهلهم للعمل وضبط الصف بالشكل الذي مكنهم من تغيير 
شخصية الطالب ويؤهلهم لحل الإشكاليات التي تواجههم في العمل والمتأتية باستعمال الوسائل 
التعليمية dis‏ مختبرات الأحياء والحاسوب والمكتبات والسفرات العلمية الهادفة إلى التعرف 
بصورة واقعية إلى ا مواد قيد الدراسة data-showy‏ والأفلام الوثائقية التي تعزز من قدرات 
المدرس للدخول في النشاطات التي تقدمها المدرسة. 

إذ يشير المتغيران (X14X13)‏ إلى استعمال المدرسة لنظام تقييم الأداء بغية تعزيز 
الجوانب الإيجابية والتقليل من الجوانب السلبية بأوساط حسابية متمثلة (4.192) و(3.862) 


وجاء المتغير (x13)‏ بانحراف معياري (0.937) وهو أعلى قيمة مقارنة بالباقي lie‏ يدل على 


الجدول )27( وصف بعد الكفاءة الذاتية فى ال مدارس الأهلية المبحوثة 
التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات اللمعيارية 
لبعد الكفاءة الذاتية (المدارس الابتدائية) 
ِ لا اتفق 
اتفق ble‏ اتفق محايد | لا اتفق _ |الوسط | الانحراف | معامل 
الفقرات تماما 
الحسابي ا معياري الاختلاف 
(ar) % (ar)‏ % ت | 9 )ٿث | omy‏ % 
X9‏ 149 71 57 | 27.1 2 1 - - 2 1 4.671 0.596 %13 
X10‏ 108 | 51.4 | 94 | 44.8 8 | 3.8 - - - - 4.476 0.572 %13 


%14 0.634 | 4.466 | 0.5 | 1 | 0.5 | 1 | 3.3 | 7 | 43.3 | 91| 52.4 |110| X11 


%14 0.614 | 4.371 - - - - | 7.1 | 15 | 48.6 |102| 44.3 | 3 X12 


%20 0.799 4.047 1 2 | 2.9 | 6 | 15.2 | 32| 52.4 |110| 28.6 | 60 X13 


%17 0.720 4.281 = - 1 2 | 12.9 | 27 | 43.3 | 91 | 42.9 | 90 X14 
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%21 0.855 4.100 1 2 | 2.4 | 5 19 | 40 41 86 | 36.7 77 X15 

%15 0.686 4.476 | 0.5 1 - - 8.1 | 17 | 34.3 | 72 | 57.1 | 120 X16 
%16 0.684 4.361 | 0.5 0.85 8.8 41.85 48.05 الكلى‎ A 

مجموع النسب 

%89.85 %8.8 %1.35 
للمقياس 
التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية 
لبعد الكفاءة الذاتية (المدارس الثانوية) 
اتفق تماماً | اتفق محايد | لا اتفق أ لااتفق bole‏ | الوسط | الانحراف | معامل 
الفقرات 
ت | 9 زأت| % |S}‏ 9 ت 9 ات | % الحسابي| المعياري | الاختلاف 

%13 0.615 4.559 0.9 1 - - 0.9 1 38.5 | 42 | 59.6 | 65 X9 

%13 0.563 4.403 - - - - 3.7 | 4 52.3 | 57 | 44 | 48 X10 

%15 0.658 4.440 - - 1.8 | 2 3.7 | 4 43.1 | 47 | 51.4 | 56 X11 

%16 0.685 4.348 - - 0.9 1 9.2 | 10 44 48 | 45.9 | 50 X12 

%24 0.937 3.862 2.8 3 | 64 | 7 | 15.6 | 17 | 52.3 | 57 | 22.9 | 25 X13 

%20 0.821 4.192 1.8 2 1.8 | 2 | 9.2 | 10 | 49.5 | 54 | 37.6 | 41 X14 

%21 0.849 4.000 - - 5.5 | 6 | 19.3 | 21 45 49 | 30.3 | 33 X15 

%19 0.792 4.100 - - 2.8 3 | 18.3 | 20 45 49 | 33.9 | 37 X16 
%17 0.74 4.23 | 0.687 2.4 9.98 46.21 40.7 الكلى‎ A 

مجموع النسب 

%86.94 %9.98 %3.08 
للمقياس 


137 


3- القيادة الموجهة Relations Oriented Leadership BAL‏ 
يبيّن الجدول )28( نتائج القيادة الموجهة بالعلاقات في المدارس ASL‏ إذ تظهر نسبة 
أتفاق المعلمين على حث الإدارة على العمل الجماعي الجيد والتعاون بتوفير الوقت والجهد 
اللازمين لذلك )%81.89( وهي نسبة اتفاق عالية مقارنة بالحيادية والاختلاف. إذ كان مجموع 

نسبهم )%18.11( ويظهر ذلك بوسط حسابي )4.14( وانحراف معياري مقداره )0.85( . 

ويعزز ذلك المتغيرات (x20x22.x24)‏ بأوساط حسابية متباينة متمثلة )4.414( للمتغير 
(x24)‏ (هناك تعاون مستمر بين الإدارة والتدريسيين في متابعة تنفيذ النشاطات اللاصفية في 
مدرستي) و(4.366) للمتغير (x22)‏ متمثلة (تعزز إدارة مدرستي روح العمل الجماعي) 
و(4.300) للمتغير (x20)‏ متمثلة (يتم العمل بفكرة التواصل الاجتماعي في مدرستي مثل 
(الفيسبوكء. وتويتر» وتليجرام» وماسنجرء وواتسابء وفايبر))» وهو ما يؤكد التعاون ال مستمر فيما 
بين الإدارة والمعلمين في إطار تعزيز العلاقات iaio‏ بالمهرجانات والاجتماعات مع أهالي الطلبة 
فضلاً عن حفلات التكريم والتخرج وهو ما يمكن أن يصب في إطار تعزيز روح العمل الجماعي 
من قبل الإدارة بتوفير وسائل التواصل الاجتماعي المختلفة. 

ومثال ذلك مدرسة الفردوس الأهلية التي توفر خدمة الفايبر ساعة يومياً هكن من 
خلاله الإطلاع على ما يدور في المدرسة سواء من قبل أهالي الطلبة أم المعلمين بطرح الأفكار 
ومناقشتها Sas‏ عن مدرسة الأوائل التي توفر اللاسلي فيما بين المعلمين بغية تعزيز العلاقات 
باتجاه العمل في المدرسة Mad‏ عن نظام ا مدرسة الالكترونية وهو ما يوفر إشعارات تبلغ JS‏ ما 
يدور في المدرسة سواء للأهالي al‏ ا معلمين مثل خروج طالب من الصف وحدوث خلل والتبليغ 
بأمر معين فضلاً عن الصفحات الرسمية على مواقع الويب» Leg‏ تجدر الإشارة إليه أن المتغير 
(x24)‏ كان يحمل أقل انحراف معياري مقداره (0.681) و يدل على توافق الآراء في وجود 


التعاون بين الإدارة والتدريسيين في متابعة تنفيذ النشاطات اللاصفية. 
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وما يعزز ذلك المتغيرات (K19.x23.K17)‏ إذ يشير المتغير (x17)‏ الذي Jeg‏ (تُعتمّد 
الصراحة في مناقشة مشكلات العمل في مدرستي) hwg‏ حسابي )4.204( إذ ان اعتماد مبدأ 
الصراحة في العمل وطرح المشكلات بالأخذ بالملحوظات والاقتراحات التي يقدمها المعلمون 
للعمل بغية حل هذه الإشكاليات وهو ما يصب في المتغير (x23)‏ الذي هثل (تتقبل إدارة 
مدرستي ملحوظات التدريسيين واقتراحاتهم فيها) بوسط حسابي )4.181( بالشكل الذي abos‏ 
العلاقات الاجتماعية في المدرسة وفقاً للمتغير hugs (X19)‏ حسابي )4.123( وهو ما يمكن ان 
يصب في إمكانية المشاركة في اتخاذ القرارات مثلاً (اتخاذ قرار بإطالة ساعات الدوام) بنسبة 
بلغت )3.909( للمتغير (x18)‏ وكل ذلك مكن ان يتعزز بتوفير ظروف العمل المادية مثل 
(الكافترياء وأماكن للاستراحة) وقد لوحظ ان نسبتها كانت أقل ما هكن متمثلة )3.681( للمتغير 
(x21)‏ وذلك ان المدارس لا تهتم جميعها بتوفير الظروف المادية» فمدارس مثل مدرسة المنارات 
سعت إلى توفير أماكن مخصصة للمعلمين (كافتريا) مخصصة للجلوس وتناول المشروبات فضلاً 
عن غرفة dol iu‏ ممًا يؤكد هذه الفقرة ان نسبة الانحراف المعياري لها كانت أعلى قيمة 
مقارنة بالباقي ومقدارها )1.152( 

أما ا مدارس الثانوية فقد لوحظ وجود اختلاف في الآراء تختلف عمًا هو معمول به في 
امدارس الابتدائية» إذ شكلت نسبة الاتفاق على مدى قدرة الإدارة على الحث نحو التعاون 
والترابط بمقدار )%78.78( في حين كانت نسبة الحيادية )%13.44( )%7.78( مميلون إلى 
الاختلاف وكان ذلك بوسط حسابي )4.01( وانحراف معياري (0.900). 

ويدعم ذلك المتغيرات ò| (x24x17x23)‏ يتمثل المتغير (x23)‏ (تتقبل إدارة 
مدرستي ملحوظات التدريسيين فيها واقتراحاتهم) وبوسط حساليي )4.229( ويلحظ 
أنها تركز في ملحوظات المدرس واقتراحاته أي الكفاءة الذاتية التي يحملها والعمل 
على تعزيزها بإتجاه تحقيق النتائج المطلوبة ويجسد هذا المتغير LS] (x23)‏ 


قيمة للانحراف المعياري ومقدارها )0.661( وهو ما يدل على أن آراء المدرسين كانت 
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متجانسة في تركيز Slo}‏ المدرسة في الاقتراحات التي يقدمها المدرسون ف المدرسة» ليأقٍ المتغير 
الثاني (x17) Sete‏ ويتضمن (تُعتمّد الصراحة في مناقشة مشكلات العمل في مدرستي) بوسط 
حسابي (4.220)الذي يؤكد اعتماد الصدق لحل المشكلات وهو ما مكن ان يصب في إطار 
التعاون والتكامل بين الإدارة وال ملاك التدريسي بغية تقديم النشاطات اللاصفية مثل 
السفرات المدرسية والاحتفالات مثل مولد النبي (صلى الله عليه وسلم) كما في المتغير 
(x24)‏ الذي يتمثل (هناك تعاون مستمر بين الإدارة والتدريسيين في متابعة تنفيذ 
النشاطات اللاصفية في مدرستي) وبوسط حسابي )4.174( باتجاه روح العمل الجماعي 
وتوطيد العلاقات الاجتماعية . 

وكما في (x19.X22)‏ متمثلة (تعزز إدارة مدرستي روح العمل الجماعي)» (توطد الإدارة 
العلاقات الاجتماعية في مدرستي) بأوساط حسابية (4.119) و(4.156) وهو ما يعكس رضا 
نفسياً عن العلاقات فيما بين المدرسينء وهذا ما يمكن ان يصب في إطار المشاركة في اتخاذ 
القرارات (x18)‏ ممثلة (تتيح لي إدارة المدرسة فرصاً جيدة للمشاركة في اتخاذ القرارات) بنسبة 
بلغت )3.770( لكون نظام إدارة الثانوية Ung‏ إلى المركزية e‏ إذ أنها نسبة جيدة من حيث امتلاك 
اممدرس إمكانية المشاركة إلا ان زمام الأمور يبقى بيد الإدارة» فضلاً عن فكرة التواصل الاجتماعي 
(x20)‏ وتشمل (يتم العمل بفكرة التواصل الاجتماعي في مدرستي مثل (الفيسبوك» وتويتر 
وتليجرام» وماسنجرء وفايير. وواتساب) بنسبة قدرها )3.724( وهو ما يدل على امتلاك الطالب 
الوعي والإدراك أكثر مما هو في ASN‏ فتقل الحاجة الى التواصل المستمر مع أهالي الطلبة 
وتقتصر على التواصل بغية انجاز الأمور الأساسية كجداول الامتحانات والدرجات والإعلان عن 
السفرات وغيرها ويتم ذلك بالصفحات الرسمية للثانوية وجاءت هذه الفقرة بأعلى انحراف 
معياري مقداره (1.185). 

وكانت نسبة الاهتمام بتوفير ظروف العمل المادية أقل من الباقي وفقاً (x21)‏ 


متمثلاً )3.706( وهو يعكس جانباً سلبياً لدى المدارس الأهلية بصورة عامة لكونها 
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لاتهتم بتوفير الراحة والاستقرار للتدريسيين العاملين فيها مثلما تطلب منهم تقديم الخدمة 
التعليمية بأبهى صورة. 


الجدول )28( وصف متغير القيادة dye gh!‏ بالعلاقات في المدارس الأهلية المبحوثة 


التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات اللمعيارية 
لبعد القيادة الموجهة بالعلاقا ت(المدارس الابتدائية) 


1 لا اتفق 
gäl‏ تماما اتفق محايد | لا اتفق _ الوسط الانحراف| معامل 
الفقرات تماماً 
الحسان | ال معيارى | الاختلاف 
ü E % lol% lo] 9 |S] 9 lol% o‏ 


%19 0.795 | 4.204 | 1.4 | 3 | 1.4 | 3 | 10.5 |22| 48.6 |102| 38.1 | 80| X17 


%23 0.899 | 3.909 | 2.4 | 5 | 2.9 | 6 | 22.4 |47 | 46.2 |97 | 26.2 |55| X18 


%21 0.854 | 4.123 | 0.5 | 1 | 3.8 | 8 | 16.7 |35| 41 |86| 38.1 80 X19 


%22 0.943 | 4.300 | 1.9 | 4 | 4.8 |10| 8.1 |17| 31.9 |67| 53.3 |112| X20 


%31 1.152 | 3.681 | 5.7 | 12 | 10.5 | 22 | 21.4 |45 | 34.8 |73| 27.6 58 X21 


%17 0.734 | 4.366 | 1.4 | 3 | 0.5 | 1 5.2 |11| 45.7 |96| 47.1 |99| X22 


%19 0.815 | 4.181 | 0.5 | 1 | 3.3 | 7 | 12.9 |27 | 44.3 |93| 39 |82| X23 


%15 0.681 | 4.414 | 0.5 | 1 1 2 | 5.2 |11| 43.3 |91| 50 105| X24 


المؤشر 
39.92 41.97 12.8 3.52 1.78 | 4.14 | 0.85 %21 
الكلى 
مجموع النسب 
%81.89 %12.8 %5.31 
للمقياس 
التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية 
لبعد القيادة الموجهة بالعلاقات (المدارس الثانوية) 
2 لا اتفق 
اتفق تماماً اتفق محايد لا اتفق _ |الوسط الانحراف| معامل 
الفقرات Log‏ 
الحساي | المعياري | الاختلاف 
i j % ojl% 1S) % |S) 9 [ojl % S‏ 


%18 0.774 | 4.220 | 0.9 | 1 | 2.8 | 3 | 7.3 | 8 | 51.4 |56| 37.6 | 41) X17 


%28 1.050 | 3.770 | 3.7 | 4 | 7.3 | 8 | 24.8 |27| 36.7 |40| 27.5 |30| X18 
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%19 0.790 | 4.119 0.9 | 1 | 2.8 | 3 | 11.9 |13 | 52.3 |57| 32.1 |35| X19 


%32 1.185 | 3.724 | 5.5 | 6 |12.8| 14 | 15.6 |17 | 35.8 |39| 30.3 |33| X20 


%28 1.056 | 3.706 | 2.8 | 3 | 13.8 | 15| 16.5 |18| 44 |48| 22.9 25 X21 


%20 0.818 | 4.156 | 1.8 | 2 | 1.8 | 2 | 10.1 |11 | 51.4 |56| 34.9 |38| X22 


%16 0.661 | 4.229| - - | 1.8 | 2| 73 |8 | 56.9 |62| 33.9 |37| X23 


%21 0.869 | 4.174 | 1.8 | 2 | 1.8 | 2 | 13.8 |15 | 42.2 |46| 40.4 |44| X24 


المؤشر 
32.45 46.33 13.41 5.61 2.17 | 4.01 | 0.900 %22 
الكلى 
مجموع النسب 
%78.78 %13.44 %7.78 
للمقياس 


4- القيادة الموجهة Tasks Oriented Leadership albb‏ 
يبين الجدول )29( Coble]‏ التدريسيين عن فقرات القيادة ا موجهة بالمهام, ففي المدارس 
الابتدائية كانت نسبة اتفاقهم )%83.92( على تعزيز انجاز ال مهام والحد من الغموض من الإدارة 
بغية انجاز الأعمالء وتقابله نسبة الحيادية (%12.8) ونسبة انعدام الاتفاق )%3.28( وهي نسب 


قليلة مقارنة بنسبة الاتفاق المرتفعة وكان ذلك بوسط حسابي (4.16) وانحراف معياري )0.79( 


مدرستي لقاءات دورية متابعة سير انجاز العمل والوقوف على تطويره باستمرار). 
(تدعم إدارة المدرسة مبادراتي الخاصة بتطوير أساليب التدريس وطرائقه). (تشجعني 
إدارة امدرسة على تطوير مهاراتي الذاتية وتمنحني الوقت لذلك) التي تصب في مجال 
انجاز العمل وتطويره وتحسينه باستمرار بعقد اللقاءات ال مستمرة بالمعلمين للاطلاع 
على ال مستجدات وكان هذا glue hwg‏ )4.342( وهو ما يعزز المبادرات التي 
يطرحونها في أثناء هذه اللقاءات بغية تطوير طرائق التدريس وأساليبه كتعليم الطلاب 


بتمثيل القصة وممارسة الدور وغيرها وبوسط حسابي (4.314) وكان هذا المتغير يحمل 
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أقل انحراف معياري مقداره )0.660( loo‏ ينعكس على تطوير الخبرات وا مهارات التي يحملونها 
بدعم الإدارة لتخصيص الوقت اللازم لذلك وبوسط حسابي )4.233( 

ودعماً لما سبق جاءت المتغيرات (x26. x31K27)‏ بأوساط حسابية )4.152( 
)4.200).(4.185( على التوالي إذ أن الدعم الذي تقدمه الإدارة Y‏ ينعكس على تطوير الخبرات 
والمهارات فحسب بل هتد ليشمل تقديم التسهيلات الفنية اللازمة لتقديم الخدمة التعليمية 
مثل السبورة الذكية والحاسوب والاستعانة بالوسائل التعليمية وفضلاً عن تخصيص الساحات 
اللازمة لممارسة الألعاب الرياضية المختلفة والمراسم الفنية والمختبرات العلمية لإيضاح المنهج, 
فضلاً عن تقديم المعلومات الوافية عن daub‏ العمل كجدول الحصص وا منهج والصفوف التي 
w‏ والمواد الاثرائية التي ستتناول إذ تختلف المدارس فيها SAS‏ عن كل ما هو مستجد في 
تدريس الادة بالاشتراك في الدورات التدريبية لتعزيز مهاراتهم وقدراتهم التعليمية وتزويدهم 
بنتائج تقييم الأداء للتعرف إلى نقاطهم السلبية والايجابية بغية توثيق العمل أكثر وبما يؤهلهم 
للمشاركة في تحديد طريقة التدريس LEM‏ وأسلوبه وينسجم مع القدرات والمهارات التي 
يحملونها. 

eles‏ المتغير (x28)‏ بوسط lus‏ )4.004( والذي يدل على دعم إدارة المدرسة لاتخاذ 
الإجراءات الرادعة بحق أي طالب اذا أساء التصرف كالمشاغبة والغش وذلك بتبليغ الأهل أو 
إنزال عقوبة كحرمانه من الدرس أو الفرصة وما شابه » والمتغير (x28)‏ كان يحمل أعلى قيمة 
للانحراف ال معياري مقدارها )1.014( مما يدل على تباين الآراء في دعم المدرسة لحماية حقوق 
ا معلم» وشكل المتغير الأخير hwg (x25)‏ حسابي )3.852( متمثلة (تسمح لي إدارة المدرسة 
المشاركة في وضع الأهداف) ويلحظ أنها اقل نسبة مقارنة بالباقي لأن تحديد الأهداف ينبع من 
إدارة المدرسة» أي أن المعلمين يشاركون في وضعها وتحقيقها إلا ان النسبة pSV‏ لإدارة المدرسة. 

Lal‏ المدارس الثانوية فقد جاءت نسبة اتفاقهم )%75.81( على دعم الإدارة 


للتركيز في انجاز المهمة و(%17.07) حيادية الموقف و(%7.12) تشير إلى انعدام اتفاقهم 
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وبوسط حسابي )3.94( وانحراف معياري )0.886( وما يؤكد EUS‏ فقرات الجدول )40( 

إذ شغلت المتغيرات (x27x31x32)‏ أوساط حسابية )4.019( )4.045( )4.064( على 
التوالي وتتمثل قيام إدارة المدرسة بعقد الاجتماعات في أوقات زمنية معينة بغية الاطلاع على 
العمل والوقوف عليه وبحث سبل تحسينه ولا يمكن ان يتحقق هذا التحسين إلا بتقديم الإدارة 
المعلومات اللازمة عن طبيعة العمل للمدرسين من حيث الخطة اليومية والسنوية فضلاً عن 
الأهداف المطلوب تحقيقها وتوفير التسهيلات الفنية اللازمة التي تمكنهم من إلقاء ا محاضرات 
(data-show)‏ وال مختبرات والخرائط. 

ويمكن القول أن هذا الأمر سيعزز من تحديد طريقة التدريس التي يفضلها التدريسي 
والطلاب LS‏ هو الحال في المتغير (x26)‏ بوسط حسابي )4.018( وكانت هذه الفقرة تحمل أقل 
قيمة للانحراف المعياري مقداره )0.781( ويدل على تجانس الآراءء وتجدر الإشارة إلى أن 
اممدارس تختلف من حيث خدمة المديرين فهناك المتقاعدون وهناك من مم يعمل في القطاع 
الحكومي أما لان الفرصة مم تتح له أو انه قد فضل الأهلي على الحكومي فضلاً عن يتباين رأي 
المالكين في استقطاب Ge pth!‏ فمهنم من يفضل المتقاعد صاحب الخبرة كثانوية النبراس في حين 
هناك من يرغب في من هم في سن أصغر من ذلك بغية تجديد العمل واستحداث طرائق 
وأساليب جديدة للتدريس كثانويات الأوائل للبنين والبنات وهذا ما سينعكس في إمكانية 
ا مشاركة في المدرسة. 

وشكل المتغيران (x29)‏ و(30×) أوساطاً حسابية )3.972( )3.963( دعماً من 
إدارة المدرسة للأخذ بالمبادرات الخاصة بالعمل والتطوير التي يقدمها التدريسي فضلاً 
عن تطوير الخبرات التي يحملونهاء إلا انه يلحظ ان المتغيرين (x25.x28)‏ بأوساط 
حسابية )3.770)(3.614( هما اقل الأوساط الحسابية مقارنة بالباقي متمثلة (تتخذ 
إدارة مدرستي إجراءات رادعة لأي إساءة في التصرفات من الطلبة) وذلك نتيجة أن 


الطالب قد بلغ سناً تؤهله ليكون AST‏ عقلانية في التصرفات إلا انه ومع ذلك تراعى 
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تصرفات الطلاب WAS‏ قام بالتدخين في المدرسة فالإدارة تتخذ بحقه الإجراءات اللازمة وما 
يدعم هذا المتغير (x28)‏ هو انه يحمل أعلى قيمة للانحراف المعياري ومقداره )1.050( مما 
يشير إلى تباين الآراء وتشتتها. 

في حين كان (x25)‏ هو آخر متغير متمثلاً (تسمح لي إدارة ال مدرسة المشاركة في وضع 
الأهداف) وقد تكون الأهداف مثلاً فتح مدرسة أخرى وتحقيق نسبة نجاح معينة وجعل 
المدرسة من المدارس اممتميزة. إلا انه لوحظ أن المتغير (x25)‏ كان تسلسله الأخير في ا مدارس 
الأهلية الابتدائية والثانوية وذلك أن الأهداف يقع تحديدها على عاتق الإدارة AST‏ من IL‏ 


التدريسي كونها تشكل النتيجة النهائية التي ترغب إدارة المدرسة الوصول إليها. 


الجدول )29( وصف بعد القيادة الموجهة بالمهام في المدارس الأهلية ا مبحوثة 


التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية 
لبعد القيادة الموجهة بامهام (المدارس الابتدائية) 


اتفق تماماً | اتفق محايد | لا اتفق الا اتفق تماماً| الوسط |الانحراف| معامل 
ت| % ات| % |S) % |S}‏ % إت 90 الحسابي | ال معياري الاختلاف 


الفقرات 


%23 | 0.870 | 3.852 | 1.4 | 3 | 5.2 |11| 21.9 | 46| 49.5 |104| 21.9 46 X25 


9018 | 0.748 | 2 1 2 1 2 | 12.9 |27| 52.4 |110| 32.9 |69| X26 


%18 | 0.775 | 4.200 | 0.5 |1 1.4 | 3 | 14.8 |31| 44.3 |93| 39 |82| X27 


%25 | 1.014 | 4.004 | 4.3 | 9 | 43 | 9 | 12.4 | 26| 44.8 |94| 34.3 |72| X28 


%15 | 0.660 | 4.314 - - | 0.5 |1| 9.5 |20| 48.1 |101| 41.9 |88| X29 


%17 | 0.737 | 4.233 - - 1.9 | 4 | 12.4 |26| 46.2 |97| 39.5 |83| X30 


%18 | 0.737 | 4.185 1 2) 14 | 3 | 9.5 | 20} 54.3 |114 33.8 | 71 X31 


%18 | 0.780 | 4.342 1 2| 14 | 3 9 19| 39.5 |83| 49 |103| X32 


امؤشر الكلى 36.53 47.38 12.8 2.13 1.15 4.16 0.79 %19 
مجموع النسب 
%83.92 %12.8 %3.28 
للمقياس 
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التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية 
لبعد القيادة الموجهة بامهام (المدارس الثانوية) 


7 اتفق ble‏ اتفق محايد | لا اتفق الا اتفق تماماً| الوسط |الانحراف| معامل 
ا ت| % ات| % |S) % |S] % |S}‏ 90 الحسابي | ال معياري الاختلاف 
X25‏ 14 | 12.8 ]54 | 49.5 |29| 26.6 | 9 8.3 3 8 | 3.614 | 0.911 | %25 
X26‏ 28 | 25.7 ]61 | 56 |14| 12.8 | 6 5.5 - - 4.018 | 0.781 | %19 
X27‏ 36 | 33 |55| 50.5 |12 11 4 | 3.7 2 | 1.8 4.019 | 0.866 | %22 
X28‏ 28 | 25.7 |46| 42.2 ]21 | 19.3 }10 | 9.2 |4 | 3.7 3.770 | 1.050 | %28 
X29‏ 8 | 25.7 ]56 | 51.4 |20 | 18.3 | 4 | 3.7 1 0.9 3.972 | 0.821 | %21 
X30‏ 28 | 25.7 |54 | 49.5 |23| 21.1 | 3 2.8 1 0.9 3.963 | 0.815 | %21 
X31‏ 36 | 33 |52| 47.7 ]13 | 11.9 | 6 5.5 2 | 1.8 4.045 | 0.916 | %23 
X32‏ 40 | 36.7 |45 | 41.3 |17| 15.6 | 5 4.6 2 | 1.8 4.064 | 0.935 | %23 
A‏ الكلي 27.28 48.51 17.07 5.41 1.71 3.94 0.886 | %22 

مجموع النسب 
%75.81 %17.07 %7.12 
للمقياس 


يظهر الجدول (30) التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية 


Organizational Identification التماثل التنظيمى‎ -5 


المتعلقة بآراء التدريسيين العاملين في المدارس الأهلية في متغير التماثل التنظيمي» وتفرز 


معطيات الجدول الآتي أن نسبة اتفاق ا معلمين على تكامل أهداف المدرسة وتطابقها مع 


الأهداف الخاصة بهم )%87.48( وهي نسبة عالية مقارنة مجموع نسب الحيادية وانعدام 


الاتفاق )%12.52( وكان ذلك hug‏ حسابي )4.31( وانحراف معياري )0.78( مما يعزز 
اطمئنانهم في عملهم ف المدارس الأهلية وأمنهم الوظيفي بشعورهم أن أهدافهم وأهداف 


امدرسة واحدة. 


وتبين الفقرات الآتية صحة هذه النسب إذ تشير المتغيرات (x35.X37.X39)‏ 


إلى آراء ا معلمينء فيبين المتغير (x39)‏ إن ا معلم مستعد لبذل ما بوسعه بغية إنجاح العملية 
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التعليمية hugg‏ حسابي )4.595( وما يدعم ذلك الانحراف المعياري للمتغير (x39)‏ إذ يشكل 
أقل قيمة مقارنة بالباقي ومقداره (0.643) و يدل على تجانس الإجابات عن بذل المعلمين 
جهودهم لتقديم الخدمة التعليميةء في حين يؤكد المتغير (x37)‏ على اهتمام المعلمين Lio‏ مصير 
المدرسة وبوسط حسابي )4.471( وينعكس على الشعور بكون المدرسة هي العائلة الكبيرة وكل 
معلم فيها يشعر بالانتماء كما في المتغير (x35)‏ بوسط glus‏ (4.428). 

وجاءت المتغيرات (40×ء3336×)داعمة Ub‏ تقدم فقد أعرب المعلمون عن شعورهم 
بالغضب Yo‏ يسمعون الانتقادات من الآخرين كما في المتغير (x40)‏ بوسط glue‏ )4.376( 
وبحسب إجابات المعلمين عن المتغير (x36)‏ فأنهم يؤيدون أخبار الآخرين بكل ما تقوم به 
المدرسة بوسط حسابي )4.276( ldo‏ يعزز مكانة المدرسة لدى المعلمين كأنها أفضل مكان للعمل 
كما في المتغير (x33)‏ بوسط حسابي )4.176( seg‏ المتغير (x33)‏ أعلى قيمة للانحراف المعياري 
مقداره )0.897( وجاء المتغيران الأخيران (x34.x38)‏ بأوساط حسابية متقاربة )4.109( 
)4.119( ويدل على أن قيم المعلمين والمدرسة متطابقة Mas‏ عن مشكلات المدرسة هي بالوقت 
نفسه مشكلات المعلمين. 

أما المدارس الثانوية فقد شكلت نسبة الاتفاق )%80.48( على عملية التكامل والتطابق 
بين أهداف المدرسة والمدرسينء في حين شكلت نسبة الحيادية )%13.65( وانعدام الاتفاق 
)%5.87( وجاء ذلك hugs‏ حسابي (4.09)وانحراف معياري(0.86)» وتبرز معطيات الجدول )41( 
إجابات ا مدرسين عن فقرات متغير التماثل التنظيمي. 

إذ جاءت اللتغيرات Line (x40.x37.x39)‏ تكامل ال مدرس مع المدرسة فهو 
مستعد لبذل قصارى جهده بغية تحقيق النجاح لإدارة المدرسة بتسخير كل طاقاته 
الجسدية والعلمية في سبيل إيصال المعلومة بغية تحقيق نسب النجاح العالية وفقاً 
للمتغير glus hwg (x39)‏ )4.467( وكان هذا المتغير يحمل أقل قيمة للانحراف 


المعياري مقداره )0.714( كما هو الحال في المدارس الابتدائية وهو ما يؤكد تجانس 
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الآراء في بذل المعلمين وا مدرسين ما بوسعهم في العملء. ويظهر ذلك Lile‏ في الاهتمام مصير 
المدرسة من حيث تحقيقها النجاح في Lb‏ عام سريع التقدم تتسابق فيه المدارس الأهلية 
للوصول إلى امميزة التنافسية والعمل على استدامتها كما هو الحال في المتغير (x37)‏ بوسط 
حسابي )4.256( وينعكس على انعدام الرغبة والغضب glow Ge‏ الانتقادات من الآخرين مثل 
انتقاد الإدارة أو طريقة التدريس والبيئة المادية وغيرها من الأمور التي تصب في محور العملية 
التعليمية وفقاً للمتغير (x40)‏ بوسط حسابي )4.174( 

وجاءت المتغيرات (x33x36x35)‏ داعمةً Ub‏ سبق من شعور التدريسي بكون المدرسة 
العائلة الكبيرة وانه ينتمي إليها للمتغير gluse hwg (x35)‏ )4.137( ويُبرز صلة الترابط 
والتآصر فيما بينهم و ينعكس على أخبار الآخرين بالأنشطة التي تمارسها المدرسة مثل النشاطات 
الصفية كا مسابقات والاختبارات للطلاب والنشاطات اللاصفية مثل حفلات توزيع الجوائز 
وإخبار الآخرون في مواقع التواصل الاجتماعي وفقاً للمتغير (x36)‏ بوسط حسابي )4.036( ووفقاً 
لذلك فقد أعرب المدرسون hwg‏ حسابي )3.908( للمتغير (x33)‏ عن شعورهم بكون مدرستهم 
هي أفضل مكان للعمل. 

وأكد المتغيران الأخيران (x34x38)‏ بأوساط حسابية متقاربة ان القيم التي يحملها 
المدرس وا مدرسة متطابقة متمثلة با محبة والتعاون والتفاني بوسط حساي )3.889( فضلاً عن 
شعورهم أن كل ما يعترض المدرسة من مشكلات هي مشكلاتهم أيضاً hwg‏ حسابي )3.853( 


cles‏ هذا المتغير بأعلى قيمة للانحراف المعياري مقداره )1.043( lao‏ يشير إلى تباين الآراء. 
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الجدول )30( وصف متغير التماثل التنظيمي في المدارس الأهلية المبحوثة 


التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات ال معيارية 


لبعد التماثل التنظيمي (المدارس الابتدائية) 


gäl‏ تماماً اتفق محايد لا اتفق الا اتفق [lle‏ الوسط الانحراف| معامل 
الفقرات 
ت | |S] 9 ol 9 |S} 9 joj%‏ % | الحسالبي | معياري| الاختلاف 
X33‏ 87 | 41.4 | 90 | 42.9 | 18 8.6 13 | 6.2 | 2 1 4.176 | 0.897 %21 
X34‏ 73 | 34.8 |100| 47.6 |27 | 12.9 7 | 3.3 | 3 1.4 4.109 | 0.854 %21 
X35‏ |113| 53.8 |79 | 37.6 | 15 7.1 1| 0.5 | 2 1 4.428 | 0.730 %16 
X36‏ 97 | 46.2 | 83 | 39.5 | 23 11 5 | 2.4 |2 1 4.276 | 0.824 %19 
X37‏ |116| 55.2 | 79 | 37.6 | 13 6.2 2 1 - - 4.471 | 0.657 %15 
X38‏ 77 | 36.7 |94 | 44.8 ]27 | 12.9 |11| 5.2 | 1 0.5 4.119 | 0.858 %21 
X39‏ |140| 66.7 | 57 | 27.1 | 12 5.7 - - 1 0.5 4.595 | 0.643 | %14 
0 |113| 53.8 | 72 | 34.3 | 19 9 3 | 1.4 3 1.4 4.376 | 0.822 %19 
A‏ الكلي 48.57 38.92 9.17 2.5 0.85 4.31 0.78 %18 
مجموع النسب 
%87.48 %9.17 %3.35 
للمقياس 
التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية 
لبعد التماثل التنظيمي (المدارس الثانوية) 
اتفق تماماً اتفق محايد لا اتفق ألا اتفق [bole‏ الوسط الانحراف| معامل 
الفقرات 
ت | oj%‏ 9 ت % إت | % ات | 90 | الحسالبي |المعياري | الاختلاف 
X33‏ 9 | 26.6 | 52 | 47.7 | 19 | 17.4 7 | 64 | 2 1.6 3.908 0.928 %24 
X34‏ 34 | 31.2 | 40 | 36.7 | 23 | 21.1 9 | 83 | 3 2.8 3.853 | 1.043 %27 
X35‏ 37 | 33.9 |54 | 49.5 | 14 | 12.8 4 | 3.7 - - 4.137 0.775 %19 
X36‏ 32 | 29.4 | 59 | 54.1 | 10 9.2 6 | 5.5 | 2 1.8 4.036 0.881 %22 
X37‏ 47 | 43.1 | 47 | 43.1 | 11 | 10.1 4 | 3.7 - - 4.256 | 0.786 %18 
X38‏ 28 | 25.7 |51 | 46.8 |22 | 20.2 6 | 5.5 | 2 1.8 3.889 0.916 %24 
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%16 | 0.714 | 4.467 0.9 1 |09 |1 4.6 5 | 37.6 |41 56 61 X39 
%20 | 0.837 | 4.174 0.9 1 | 2.8 | 3 13.8 | 15 | 43.1 | 47] 39.4 | 43 X40 
%21 0.86 4.09 1.22 4.6 13.65 44.82 35.66 الكلى‎ igh! 
مجموع النسب‎ 
%5.87 %13.65 %80.48 
للمقياس‎ 
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بغية توضيح العلاقة بين متغيرات الأمن الوظيفي هكن ملاحظة ذلك من خلال الجدول )31( 


الجدول(31) العلاقة بين متغيرات أبعاد الأمن الوظيفي 


العلاقة بين المتغيرات 


الأبعاد 


إن إدارة المدرسة سواء كانت (ابتدائية أم ثانوية) تعمل على منح الثقة للتدريسيين 
العاملين فيها بغية انجاز المهام وهو ما يمكن ان يصب في إطار الثقة ما بين التدريسي 
وزملائه بغية تأدية هذه المهام من خلال إزالة الخلافات التي قد تحدث وبالشكل الذي 
يعزز الشعور بالاستقرار في الوظيفة , وهو نابع من إحساس التدريسي بكون إدارة 
dun wb!‏ تقدر الجهود ا مبذولة ليظهر بصورة البحث عن عمل ف ال مدارس الحكومية أو 
الرغبة في البقاء بالمدرسة الحالية ويظهر ذلك واضحاً في العلاقة ما بين المتغيرات 


.(x1,...,x8) 


الثقة 


يسعى التدريسي إلى ob‏ المهام المكلف بها وذلك من خلال استثمار الموارد ا متاحة 
لديه (مادية , مالية , تكنولوجية) ويظهر ذلك واضحاً في استخدامه للوسائل التعليمية 
المتاحة لديه lids‏ لمعايير العمل المنصوص ule‏ لتظهر بشكل النشاطات المدرسية التي 
يقوم بها التدريسي وهو ما يمكن أن يصب في مجال تقييم الأداء نتيجة انجاز المهام بغية 
التعرف الى نقاط القوة وتعزيزها من خلال تحسين الأداء وتطويره وتلافي نقاط الضعف 


وتبين المتغيرات (x9,...,X16)‏ ذلك. 


الكفاءة 


الذاتية 


إن التعاون المستمر فيما بين الإدارة والتدريسيين متابعة LAS‏ النشاطات نابع من روح 
العمل الجماعي سواء فيما بين التدريسيين أو مع أهالي الطلبة عن طريق وسائل 
التواصل الاجتماعي ال مختلفة للتبليغ بكل ما يدور في المدرسة من خلال اعتماد مبداً 
الصراحة في العمل والأخذ بالملاحظات والاقتراحات من قبل التدريسيين وهو ما يمكن ان 
يعزز من العلاقات الاجتماعية في المدرسة وبالشكل الذي يوفر فرص جيدة للمشاركة في 


اتخاذ القرارات كما في العلاقة بين المتغيرات (X17,...5X24)‏ 


القيادة 
dye gbl‏ 
بالعلاقات 


ان اللقاءات الدورية التي تعقدها إدارة المدرسة بغية متابعة سير العمل قد تدعم 


من المبادرات التي يقدمها التدريسي لتطوير أساليب العمل وهذا بدوره يقود 


القيادة 


151 


إلى تشجيعه على تطوير ال مهارات من خلال توفير التسهيلات الفنية لإنجاز العمل عن 
طريق تقديم المعلومات الوافية وهو ما يعزز من شعور التدريسي في ال مشاركة بتحديد 
طرائق التدريس AEI‏ وأساليبها بغية تحقيق النجاح من خلال اتخاذ أساليب رادعة 
لأي إساءة في التصرف من قبل الطلبة بغية انجاز ا مهام على أكمل وجه وهو ما يمكن أن 
يصب في إمكانية المشاركة في وضع الأهداف وتظهر هذه العلاقة بين المتغيرات 


.(x25,...,X32) 


الموجهة 
بالمهام 


يسعى التدريسي الى بذل قصارى جهده بغية إنجاح العملية التعليمية كونه مهتم حقاً 
بمصير مدرسته ويظهر ذلك من خلال وصفه للمدرسة بكونها العائلة الكبيرة والشعور 
بالاستياء حين سماع الانتقادات من الآخرين من خلال السعي لإخبارهم بالأنشطة التي 
تقوم بها ادارة المدرسة والشعور كأنها أفضل مكان dal‏ وهو ناتج عن أن قيمه وقيم 
ا مدرسة متطابقة Mas‏ عن أن كل ما يواجه المدرسة من مشكلات في أثناء تأدية ا مهام 


هي مشكلاته ويسعى لتوفير الحلول لها كما في العلاقة بين المتغيرات(33,...40). 
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واستكمالاً للمعالجة المنهجية للبحث العلميء يقتضي الأمر اللجوء إلى تقديم حلول 
ممشكلة البحث. وهذه الحلول تحتاج إلى عدد من المعالجات الإحصائية لغرض اختبارها والمبحث 
الحالي يسلط الضوء على اختبار فرضيات الدراسة وفق JDI‏ 
اختبار فرضيات الدراسة: 

اعتماداً ما سبق ومن قراءة قيم المؤشر الكلي للأوساط الحسابية الواردة في الجداول )32( 
يتضح أنها أكبر من قيمة الوسط الفرضي البالغة )3( liag‏ الأمر يقودنا إلى رفض فرضية البحث 
العدمية الرئيسة الأولى التي مفادها Y)‏ يتوافر لدى التدريسيين في المدارس الأهلية المبحوثة 
الأبعاد المفسرة للأمن الوظيفي) وقبول بديلتها. 

ويفسر ذلك ان المعلمين في المدارس الابتدائية والمدرسين في المدارس الثانوية يشعرون 
بوجود الأمن الوظيفي بدلالة أبعاده فكانت الثقة بينهم وبين زملاء العمل والإدارة محلاً 
لانعكاس شعورهم بالأمن الوظيفيء وأعرب المعلمون وال مدرسون عن إن إحساسهم بالأمن 
الوظيفي نابع في sol‏ جوانبه من امتلاكهم للكفاءة الذاتية في العملء في حين أشرت النتائج ان 
المعلمين والمدرسين المبحوثين عبّروا عن تأييدهم لنوع القيادة التي توفر لهم مقومات الشعور 
بالأمن الوظيفيء وفيما يخص التماثل التنظيمي فقد أبدى ا معلمون والمدرسون ال مبحوثون أن 
شعورهم بالأمن الوظيفي نابع في tol‏ أبعاده من وجود التماثل التنظيمي الذي يعكس اندماج 
ا مورد البشري مع المنظمة وتشابه قيمه وأهدافه مع قيم وأهداف المنظمة. 
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الجدول )32( المؤشرات الكلية لأبعاد الأمن الوظيفي في المدارس الأهلية المبحوثة 


المؤشرات ا مدارس الابتدائية ال ممدارس الثانوية 

الوسط الانحراف معامل hug‏ | الانحراف | معامل 

الأبعاد الحسابي المعياري الاختلاف الحسابي المعياري | الاختلاف 

الثقة 3.789 1.018 %26.86 3.63 1.12 %30.85 

الكفاءة الذاتية 4.361 0.684 15.68 % 4.23 0.74 %17.49 

القيادة الموجهة 4.14 0.85 %20.53 4.01 0.900 %22.44 
بالعلاقات 

القيادة اطموجهة 4.16 0.79 %18.99 3.94 0.886 %22.48 

با مهام 
التماثل التنظيمي 4.31 0.78 %18.09 4.09 0.86 %21.02 
الأمن الوظيفي 4.152 0.824 %20.03 3.98 0.901 %22.85 


ولغرض تحديد مصير الفرضية الرئيسة الثانية للدراسة والمتمثلة (مستوى شعور التدريسيين 
بالأمن الوظيفي في المدارس الأهلية المبحوثة يتسم بدرجة من التدني) من حيث النفي أو الإثبات 
سنلجأ إلى تحديد موقع المؤشر الكلي للوسط الحسابي الخاص بالأمن الوظيفي في مقياس طول الفئة 
والبالخ )4.152( للمدارس الابتدائية و(3.98) للمدارس الثانوية في مقياس مستوى الأمن الوظيفي في 
الجدول )33( ويتضح أن مستوى الأمن الوظيفي في الميدان المبحوث هو بمستوى جيد إذ يقع بين 
حدود المستوى الرابع )4.5 -3.7( وبذلك ترفض الفرضية الرئيسة الثانية للبحث لان مستوى الأمن 
الوظيفي في المدارس الأهلية المبحوثة جيد وليس منخفضاً كما افترضت الدراسة. 


الجدول (33 ) مقياس مستوى الأمن الوظيفي 


المستويات الدرجات التصنيف 
المستوى الاول (1-1.8) ضئيل 
المستوى الثاني )1.9-2.7( متدني 
ا لمستوى الثالث )2.8-3.6( محايد 
المستوى الرابع (3.7-4.5) جيد 
المستوى الخامس (4.6-5.4) جيد جداً 
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Gags‏ اختبار فرضية البحث الرئيسة الثالثة Y)‏ توجد أولوية بين أبعاد الأمن الوظيفي 
على مستوى المدارس الأهلية المبحوثة) يمكننا تحديد أي بُعد من أبعاد الأمن الوظيفي متوافر في 
المدارس الأهلية ال مبحوثة بشكل أكبر من غيره باستعمال معامل الاختلاف (Coefficient Of‏ 
Variation)‏ وهو أحد مقاييس التشتت وهو معامل نسبي يستعمل للمقارنة بين تشتت بيانات 
ظاهرتين أو أكثر مختلفتين في وحدات القياس أو متفقتينء أو مختلفتين في القيمة المتوسطة log)‏ 
والظاهرة التي معامل اختلافها أصغر تكون اقل تشتتاً في حين الظاهرة التي معامل اختلافها أكبر 
فأنها تكون اكبر تشتتاً (طبية» 2008 22). 

وبالرجوع إلى القيم الواردة في الجدول (34) يتضح ان بعد الكفاءة الذاتية حصل على 
المرتبة الأولى من حيث توافره لدى المعلمين والمدرسين في المدارس الأهلية المبحوثة إذ das‏ على 
اقل معامل اختلاف بلغ )%16( في المدارس الابتدائية %17)9( في المدارس الثانوية في حين da>‏ 
بعد التماثل التنظيمي على اطرتبة الثانية من حيث توافره في الميدان المبحوث إذ بلغ معامل 
الاختلاف )%18( في المدارس الابتدائية 9 )%21( في المدارس الثانويةء أما بعد القيادة فقد سجلت 
القيادة الموجهة بالمهام المرتبة الثالثة في المدارس الابتدائية إذ بلغ معامل الاختلاف لها )%19( 
تلتها القيادة الموجهة بالعلاقات حصلت على الممرتبة الرابعة بمعامل اختلاف قدره )%21( 
وسجلت القيادة الموجهة بالعلاقات المرتبة الثالثة في المدارس الثانوية إذ بلغ معامل الاختلاف 
)%22.44( وبفارق يسير جداً عن بعد القيادة الموجهة بالمهام التي سجلت معامل اختلاف 
)%22.48( لتأخذ المرتبة الرابعة. 

ويعود السبب في تقدم القيادة الموجهة بالمهام على القيادة الموجهة بالعلاقات في 
المدارس الابتدائية إلى أن إدارات المدارس الابتدائية مسؤولة عن زرع البذرة الأولى 
ede‏ في الطلاب وتحتاج للاهتمام بالنواحي المطهنية مثل وسائل الإيضاح كالنشرات 
والحاسب وغيرها أي أنها تسعى إلى انجاز المهام بالاهتمام بالنواحي الفنية أكثر من 


الاجتماعيةء في حين أن القيادة الموجهة بالعلاقات سبقت القيادة الموجهة بالمهام في 
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المدارس الثانوية وذلك لكون الطلاب فيها تجاوزوا مرحلة التعليم الأولي مثل القراءة والكتابة, 
فأعمار الطلبة في المراحل المتوسطة والإعدادية تحفز إدارات المدارس في التركيز على القيادة 
الموجهة بالعلاقات أكثر من المهام أي التركيز في إقامة العلاقات الاجتماعية سواء مع الطلبة أم 
الملاك التدريسي dolby‏ آن الملاك التدريسي قد يكون لديه علم بفحوى العملية التعليمية 
وأساليب التدريس وطرائقه. 

في حين حصل بعد الثقة على المرتبة الخامسة من حيث تواجده في المدارس الأهلية 
gout!‏ إذ بلغ معامل الاختلاف )%27( في اممدارس الابتدائية و(9031) في المدارس الثانوية 
slug‏ على ما تقدم فإن هذا يقودنا إلى رفض الفرضية الرئيسة الثالثة العدمية التي تنص Y)‏ 
يوجد أولوية بين أبعاد الأمن الوظيفي على مستوى المدارس الأهلية المبحوثة) وقبول الفرضية 
البديلة وترتيب الأبعاد كما في الجدول (34 ). 


الجدول ( 34 ) معامل الاختلاف في المدارس الأهلية goubl‏ 


المدارس الابتدائية المدارس الثانوية 
F‏ 5 الترتيب 
ت أبعاد الأمن الوظيفي معامل | الترتيب بحسب | معامل ١‏ 
بحسب الآكثر 
الاختلاف الأكثر تواجد الاختلاف 

تواجد 
1 الثقة %27 الخامس %31 الخامس 
2 الكفاءة الذاتية %16 الأول %17 الأول 
3 القيادة dgoghl‏ بالعلاقات %21 الرابع %22.44 الثالث 
4 القيادة الموجهة بالمهام %19 الثالث %22.48 الرابع 
5 التماثل التنظيمى %18 الثاني %21 الثاني 


ودعماً لإجابات معامل الاختلاف فقد استعملت الأهمية النسبية لبيان أكثر الأبعاد 


أهمية برسم شكل يوضح أهمية كل بعد ويمكن توضيح ذلك بالجدول الآتي: 
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الجدول ( 35 ) ترتيب أبعاد الأمن الوظيفي على وفق الأهمية النسبية في ا مدارس الأهلية ال مبحوثة 


ean‏ ا لمدارس الابتدائية امدارس الثانوية 
أبعاد الأمن الوظيفي 


مرتبة | الأحمية النسبية ١‏ المرتبة | الأهمية النسبية 


الكفاءة الذاتية الأولى 21.76 الأولى 2255 


التماثل التنظيمى الثانية 21.18 الثانية 20.87 


القيادة الموجهة بالمهام الثالثة 20.32 الرابعة 19.66 


القيادة ا موجهة بالعلاقات الرابعة 19.85 الثالثة 20.46 


الثقة الخامسة 16.89 الخامسة 16.46 


ومن معطيات الجدول (35) يتضح ترتيب الأهمية النسبية لأبعاد الأمن الوظيفي في 
المدارس الأهلية المبحوثة: إذ يتضح الآن: 

1- كانت الكفاءة الذاتية هي الأكثر أهمية من غيرها من أبعاد الأمن الوظيفيء إذ 
بلغت قيمتها )21.76( في المدارس الابتدائية و(22.55) في ا مدارس الثانوية التي جاءت LLL‏ 
الأولى. 

2- كانت الثقة هي الأقل أهمية من غيرها من أبعاد الأمن الوظيفيء إذ بلغت قيمتها 
)16.89( في المدارس الابتدائية و(16.46) في المدارس الثانوية التي جاءت بالمرتبة الخامسة 
والأخيرة. 

3- جاءت بقية المتغيرات واقعة ما بين المتغيرين (1) و(5) كما هو موضح في الجدول 
) 35( « ويمكن تمثيل هذه النسب في الشكل الآن: 
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الكفاءة الثقة 
الذاتية %16.4 
22.55 القيادة 


ا الموجهة 


التماثل بالسهاد 
sii =H‏ 19.66 

% «الموجهة اير‎ Sp 
بالعلاقات‎ 20.87 


0 
20.46 : 


% 


المدارس الثانوية 


المدارس الابتدائية 


الشكل )20( دائرية الأمن الوظيفي في ال مدارس الأهلية المبحوثة 


ووفقاً U‏ تقدم يقودنا هذا إلى رفض الفرضية الرئيسة الرابعة العدمية التي تشير إلى انه 


(لا تتحدد الأهمية النسبية لأبعاد الأمن الوظيفي في الميدان المبحوث وفقاً لإجابات التدريسيين) 


وقبول الفرضية البديلة. 


ويمكن الإشارة إلى أن الشكلين السابقين يشيران إلى أن الكفاءة الذاتية للمعلم والمدرس في 
ا مدارس الأهلية المبحوثة تعزز بذوبان مصالحه في مصالح المدرسة وهو ما يمكن أن يتحقق 
بالتماثل التنظيمي الذي يشير إلى انصهار أهدافه ضمن أهداف المدرسة لذا يسهم هذا في تعزيز 
الخبرات والمهارات بالشكل الذي يرفع من قدرات المعلم clo‏ ال مهام المناطة به وانجازها في 
المدارس الابتدائية إلا أن تحقق التماثل التنظيمي في المدارس الثانوية يؤدي إلى ترسيخ العلاقات 
مداها الايجابي إذ أن ضعف تحقق التماثل التنظيمي قد يؤدي إلى تدني مستوى العلاقات 
وجمودهاء وبهذا فأن تحقق القيادة الموجهة بالمهام والقيادة الموجهة بالعلاقات يمكن أن يصبا 
في إطار الثقة بالنفس فضلاً عن تحقيق التكامل مع الآخرين وحينها يفترض أن يحصل على 


تعويضات GSS‏ المجهودات المبذولة ليتعزز الشعور بالأمن الوظيفي لدى التدريسيين. 
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الفصل السادس 


One Sample T-Test نتائج اختبار‎ 


بهدف اختبار فرضية البحث الرئيسة الخامسة استلزم الأمر الاستعانة بعدد من الاختبارات 


الإحصائية منها اختبار (One-Sample T - test)‏ كالآق: Y)‏ يوجد Gels‏ في إجابات التدريسيين 
بشأن الأبعاد المعبرة عن الأمن الوظيفي على مستوى المدارس الأهلية المبحوثة) ولأجل التعرف 
إلى المزيد من النتائج التي يقدمها اختبار (One-Sample T - test)‏ هكن الاستعانة بالجدولين 


)36( و )37( 
الجدول )36( اختبار الفرضية الخامسة في المدارس الأهلية ال مبحوثة 
امدارس الابتدائية المدارس الثانوية 
المتغيرات Std. dod) dod] Mean Std. dod] dod] Mean‏ 
Go! | difference‏ | الأعلى GoW! | difference | Deviation)‏ | الأعلى Deviation)‏ 

الثقة 3.789 3.721 | 3.856 0.496 3.631 3.535 | 3.728 0.507 
الكفاءة الذاتية 4.361 4.308 | 4.414 0.390 4.238 4.156 | 4.320 0.433 
القيادة ال موجهة بالعلاقات 4.147 4.070 | 4.225 0.570 4.012 3.907 | 4.118 0.555 
القيادة ا موجهة با مهام 4.160 4.089 | 4.232 0.527 3.942 3.818 | 4.066 0.651 
التماثل التنظيمي 4.319 4.243 | 4.394 0.555 4.090 3.973 | 4.207 0.616 
الأمن الوظيفي 4.152 4.115 | 4.220 0.432 3.98 3.716 | 3.989 0.456 

درجات الحرية 1,209 1,108 


تشير معطيات الجدول )36( والخاص بنتائج (One-Sample T - test) Las)‏ 


perk‏ الأمن الوظيفى وأبعاده الخمسة إلى أن قيمة (Mean Difference)‏ للأمن الوظيفى 


بلغت )4.152( في المدارس الابتدائية» وهي قيمة تقع بين الحدين GM‏ والأعلى 


للوسط )4.115 -4.220( و(3.98) في lit!‏ الثانوية وهي قيمة تقع بين حدين 


(3.989-3.716) كما هي dine‏ في الجدول lies‏ دليل على دقة ال مستجيب وفهمه 
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ممحتوى الأسئلة الخاصة بالأمن الوظيفي» أما قيمة (Mean Difference)‏ لأبعاد الأمن الوظيفي 
فنلحظ فيها: 
** بعد الثقة: بلغ بعد الثقة في المدارس الابتدائية )3.789( وهي قيمة تقع بين الحدين 
الأدنى والأعلى للوسط(3.856-3.721) في حين بلغ في المدارس الثانوية )3.631( وهي قيمة تقع 
بين الحدين الأدنى والأعلى للوسط (3.728-3.535). 
*** بعد الكفاءة الذاتية: بلغ بعد الكفاءة الذاتية في المدارس الابتدائية (4.361)وهي 
قيمة تقع بين الحدين الأدنى والأعلى للوسط(4.308 - 4.414) في حين بلغ في المدارس الثانوية 
)4.238( وهي قيمة تقع بين الحدين الأدنى والأعلى للوسط )4.156 - 4.320( 
*** بعد القيادة الموجهة بالعلاقات: بلغ بعد القيادة الموجهة بالعلاقات في المدارس 
الابتدائية (4.147) وهي قيمة تقع بين الحدين الأدنى والأعلى للوسط (4.225-4.070)في حين بلغ 
في المدارس الثانوية )4.012( وهي قيمة تقع بين الحدين الأدنى والأعلى للوسط (4.118-3.907). 
$+ بعد القيادة الموجية بالمهام: بلغ بعد القيادة الموجهة بال مهام في ال ممدارس الابتدائية 
(4.160) وهي قيمة تقع بين الحدين الأدنى والأعلى للوسط (4.232-4.089) في حين بلغ في 
المدارس الثانوية )3.942( وهي قيمة تقع بين الحدين الأدنى والأعلى للوسط (-4.066 
3.818( 
*** بعد التماثل التنظيمي: بلغ بعد التماثل التنظيمي ف ال ممدارس الابتدائية )4.319( 
وهي قيمة تقع بين الحدين الأدنى والأعلى للوسط (4.394-4.243) في حين بلغ في المدارس 


الثانوية )4.090( وهي قيمة تقع بين الحدين الأدنى والأعلى للوسط (4.207-3.973). 
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الجدول )37( نتائج اختبار (t)‏ في المدارس الأهلية المبحوثة 


المدارس الثانوية 


المدارس الابتدائية 


المحسوبة 


الجدولية 


الفرضية 


1.658 | 87.013 | رفض | قبول 


132.136 


1.645 


الخامسة الرئيسة 


1.658 | 74.769 | رفض | قبول 


110.533 


1.645 


الفرضية الأولى 


8 /102.152 | رفض | قبول 


161.737 


1.645 


الفرضية الثانية 


1.658 | 75.468 | رفض | قبول 


105.311 


1.645 


الفرضية الثالثة 


1.658 | 63.146 | رفض | قبول 


114.381 


1.645 


الفرضية الرابعة 


1.658 | 69.317 | رفض | قبول 


112.612 


1.645 


الفرضية الخامسة 


وتشير معطيات الجدول )37( إلى قيم اختبار (One-Sample T Test)‏ وتبين أن قيمة 


(sig)‏ للأمن الوظيفي في المدارس الابتدائية و الثانوية بلغت )0.000( وهذا يقودنا إلى رفض 


فرضية العدم الرئيسة الخامسة التي مفادها (لا يوجد تباين في إجابات التدريسيين بشأن 


الأبعاد المعبرة عن الأمن الوظيفي في المدارس المبحوثة) وقبول بديلتهاء ويدعم ذلك قيمة (t)‏ 
المحسوبة التي بلغت (132.136) للمدارس الابتدائية و(87.013) للمدارس الثانوية وهي أكبر 


من القيم الجدولية البالغة (1.645) و(1.658) في مستوى معنوية (0.05) ودرجات حرية 


)1,209( و(1,108)» وفيما GL‏ توضيح الفرضيات الفرعية المنبثقة عن الفرضية الرئيسة الخامسة 


لكل بعد من أبعاد الأمن الوظيفي: 
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(Trust) الثقة‎ -1 

AIL‏ إلى النتائج الواردة في الجدول )37( يتضح ان قيمة (Sig)‏ لبعد الثقة قد بلغ 
)0.000( في المدارس الابتدائية والثانوية وهذا يشير إلى رفض فرضية العدم الفرعية الأولى من 
الرئيسة الخامسة التي تنص على أنه (لا يوجد أجماع بين التدريسيين بشأن توافر الثقة لديهم 
في ميدان العمل) وقبول بديلتها ويدعم ذلك قيمة (t)‏ المحسوبه والبالغة (110.533) في المدارس 
الابتدائية و(74.769) في المدارس الثانوية وهي قيم أكبر من قيمة (t)‏ الجدولية البالغة )1.645( 
و(1.658)» وهذا مؤشر يعكس وجود الثقة بين المعلمين والمدرسين المبحوثين وزملائهم في العمل 
فضلاً عن ثقتهم بالإدارة loo‏ يعكس توفر أبعاد الأمن الوظيفي في المدارس ال مبحوثة. 

2- الكفاءة الذاتية (Self-Efficiency)‏ 

فيما يخص بعد الكفاءة الذاتية نلحظ ان قيم (Sig)‏ الواردة في الجدول (37) قد بلغت 
)0.000( للمدارس الابتدائية والثانوية وهي تؤشر لنا رفض فرضية العدم الفرعية الثانية المنبثئقة 
من الرئيسة الخامسة التي مفادها (لا يمتلك التدريسيون الكفاءة الذاتية التي تؤهلهم للعمل 
على وفق السياقات ال مرسومة لهم) وقبول بديلتها ويدعم ذلك قيم (t)‏ المحسوبة البالغة 
)161.737( في ال مدارس الابتدائية و(102.152) في المدارس الثانوية وهي أعلى من القيم 
الجدولية البالغة )1.645( و(1.658) مما يفسر لنا امتلاك التدريسيين المهارات والقدرات التي 
تؤهلهم للعمل في المدارس الأهلية المبحوثة. 

(Relations Oriented Leadership) القيادة الموجهة بالعلاقات‎ -3 

فيما يخص بعد القيادة الموجهة بالعلاقات نلحظ ان قيم (Sig)‏ الواردة في 
الجدول (37) قد بلغت (0.000) للمدارس الابتدائية والثانوية وهي تؤشر لنا رفض 
فرضية العدم الفرعية الثالثة من الرئيسة الخامسة وقبول بديلتها التي مفادها (ينخفض 
مستوى الاهتمام بالقيادة الموجهة بالعلاقات على مستوى المدارس المبحوثة) وقبول 


بديلتها ويدعم ذلك قيم (t)‏ المحسوبة والبالغة )105.311( في المدارس الابتدائية 
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5 )75.468( في المدارس الثانوية وهي أعلى من القيم الجدولية البالغة )1.645( 9 )1.658( ويشير 
إلى أن القيادة في ا مدارس الأهلية المبحوثة تستمد مقومات نجاحها من تفاعلها مع التدريسيين 
وتوحيد العلاقة معهم. 

(Tasks Oriented Leadership) القيادة الموجهة بالمهام‎ -4 

بالنظر إلى النتائج الواردة في الجدول(37) يتضح ان قيمة (518) لبعد الثقة قد بلغت 
(0.000) في المدارس الابتدائية والثانوية مما يشير إلى رفض فرضية العدم الفرعية الرابعة من 
الرئيسة الخامسة Gilly‏ تنص على (تدني عملية الاهتمام بأداء المهام بين التدريسيين على 
مستوى المدارس الأهلية المبحوثة) وقبول بديلتها ويدعم ذلك قيمة (t)‏ المحسوبه البالغة 
)114.381( في المدارس الابتدائية و(63.146) في المدارس الثانوية وهي قيم أكبر من قيمة (t)‏ 
الجدولية البالغة )1.645( و(1.658) ويعكس اهتمام القيادة الإدارية في اللمدارس المبحوثة 
بمتابعة أنجاز سير العمل والسعي لتطويره بشكل مستمر ومحاولتها أشراك التدريسيين في وضع 
الأهداف وبامقابل قيامها بمحاسبة المقصرين في العمل أو من تقل مستويات أدائهم عن 
المستوى المطلوب. 

(Organizational Identification) التماثل التنظيمي‎ -5 

فيما يخص بعد التماثل التنظيمي نلحظ ان قيم (Sig)‏ الواردة في الجدول (37) قد بلغت 
(0.000) للمدارس الابتدائية والثانوية وهي تؤشر لنا رفض فرضية العدم الفرعية الخامسة من 
الرئيسة الخامسة وقبول بديلتها التي مفادها (تغيب حالات التماثل التنظيمي بين التدريسيين 
على مستوى المدارس الأهلية المبحوثة ) وقبول بديلتها ويدعم ذلك قيم (t)‏ المحسوبة البالغة 
)112.612( في المدارس الابتدائية و(69.317) في المدارس الثانوية وهي أعلى من القيم الجدولية 
البالغة )1.645( و(1.658) مما يفسر بامتلاك التدريسيين (معلمين ومدرسين) شعوراً بالتماثل 
التنظيمي الذي يعكس قوة انتمائهم للمدرسة وتمثيلها لهم بتطابق قيمهم وأهدافهم مع قيم 
ا منظمة وأهدافها. 
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الفصل السابع 
s‏ ليا املد at‏ ا مضبب 


منذ ستينيات القرن الماضي بدأ استعمال المنطق المضبب في شتى المجالات التطبيقية 
العملية كالصناعية والطبية وعلوم الحاسوب وغيرها. 

ويعد المنطق المضبب نظاماً من المبادئ والمفاهيم المستعملة في طرائق الاستنتاج التقريبي 
فضلاً عن طرائق الاستنتاج الدقيق» و الغموض هو أحد أشكال المنطق المضبب؛ ونشأ ا منطق ا مضبب 
على يد العام (Lutfi zadah)‏ عام 1965 في جامعة كاليفورنيا إذ طوره ليستعمله طريقة أفضل 
لمعالجة البيانات ويسمى أحياناً منطق الغموض ليعالج التعبيرات الأكثر تعقيداً وغموضاً ويقوم 
shill‏ المضبب على وجود ail‏ قيمته عند pais‏ معين هي قيمة حقيقية تقع بين ]01[ هذه 
القيمة تعبر عن انتماء هذا العنصر لمجموعة ماء فإذا كانت dad‏ هذا التابع (1) فإن العنصر ينتمي 
إليها تماماً وإذا كانت قيمته (0) OB‏ العنصر لا ينتمي إليها أما إذا كانت قيمته تقع بين ]01[ فيشير 
إلى مدى انتماء العنصر إلى هذه المجموعة (الدباغ وآخرون» 2011 197( 

ويمكن القول أن الهدف من استعماله في الدراسة الحالية هو بيان مدى تحقق الأمن 
الوظيفي لدى التدريسيين بأبعاده في المدارس الأهلية المبحوثة من إجاباتهم عن استمارة 
الاستبانة» التي أفيد منها Lad‏ في تحليل المنطق المضبب وفق lo‏ عتبة القطع )%67( للمدارس 
الابتدائية و(%65) للمدارس الثانوية» التي Gore‏ بالرجوع إلى عدد من المختصين في هذا 
ا مجال» وذلك بجمع أعلى نسبة قبول مع Gol‏ نسبة قبول وقسمتها على iil‏ ويقصد بدالة 
الانتماء مدى انتماء متغير ما إلى المجموعة المتواجد فيهاء Slas‏ عن استعمال ال معادلة الجرسية في 
المنطق المضبب التي بها نستطيع الحكم على توفر الأمن الوظيفي من انعدامه في دراستنا 
الحالية في ال مدارس الأهلية المبحوثة بالاستناد إلى هذه النسبة. 


)3( مزيد من التفاصيل الرجوع إلى: 
zadeh: l. a..(1965.) fuzzy sets. information and control: vol. 8. no. 3. http://doi:10.1016.‏ 
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صيغة المعادلة الجرسية 3 المنطق ال مضبب: 
A={x:y(x) > 1}‏ 


1- 9= 
اقل قيمه فى البيانات (x)—‏ 
y>‏ للبت عن 0544 


1 


نتائج تحليل المنطق المضبب للأمن الوظيفي الخاصة بالمدارس الأهلية 
الابتدائية والثانوية ا مبحوثة 
1-الثقة Trust‏ 

يتعلق حصول ا مدارس الابتدائية والثانوية قيد الدراسة على الأمن الوظيفيء GLE‏ 
تعاملها مع أبعاده ودراستها وتحليلها بهدف التعرف إلى واقع هذه الأبعاد والاهتمام بها وذلك 
باستعمال Shih)‏ المضبب. 

إذ تظهر نتائج اختبار (Fuzzy)‏ في الجدول )38( الذي يختص بتحليل إجابات المعلمين 
والمدرسين عن بعد الثقة أنه يشمل المتغيرات (8:......:1) فضلاً عن الوسط الحسابي ودالة 
الانتماء التي تمثل قيمها نتائج الدالة الجرسيةء وتقيس مدى انتماء المتغير (السؤال) إلى 
المجموعة المتواجد فيها في حين يقيس مستوى القبول مدى توفر المتغير في المنظمة المبحوثة, 
وتشير النتائج إلى أن بعد الثقة قد حصل إجمالاً على مستوى قبول بلغ )%89( في االمدارس 
الابتدائية و(%84) في المدارس الثانوية وهو Hel‏ من عتبة القطع )%67( في المدارس الابتدائية 
و(9665) في المدارس الثانوية بوصفها نسباً مرضية للقبول.فقد وصل هذا البعد إلى مستوى 
القبولء لذا يتطلب من إدارات المدارس المبحوثة الحفاظ عليه Mel‏ في أن تحقق مستويات أعلى 


ف المستقبل. 
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(X7.KOX5.K4.X3.X2K1) على مستوى فقرات هذا البعد فقد حققت كل المتغيرات‎ Lj 
الذي لم يحقق مستوى القبول (انعدام التوافق بين تخصصي‎ (x8) مستوى القبول باستثناء‎ 
إذ وصلت نسبة قبوله إلى )%60( في اللمدارس الابتدائية‎ (GLL والوظيفة التي أمارسها يشعرني‎ 
bl يدعم الحالة الموجودة في‎ loo و(%49) في المدارس الثانوية وهي أقل من عتبة القطع»‎ 
الأهلية المبحوثة وها يتوافق مع بيانات الوصف والتشخيصء إذ حققت المستويات في ال مدارس‎ 
الابتدائية النسب الآتية (9094.9095,9091.9094.9096,0096,0086) على التواليء وقي المدارس‎ 
الثانوية حققت ال مستويات )%%90.%93.%82.%90.%94:%94.83( على التواليء ويعني أن‎ 
إدارات المدارس الابتدائية والثانوية المبحوثة تحقق نسبة قبول للأمن الوظيفي فيما يتعلق ببعد‎ 
Y) الثقةء ممًا يدعونا إلى رفض فرضية العدم الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسة السادسة التي تنص‎ 
يوجد مستوى قبول لبعد الثقة في المدارس الأهلية المبحوثة) وقبول بديلتها.‎ 

الجدول )38( نتائج تحليل المنطق المضبب لبعد الثقة في المدارس الأهلية المبحوثة 


المدارس الابتدائية المدارس الثانوية 
ا متغيرات الوسط دالة مستوى الوسط دالة مستوى 
الحسابي | الانتماء | القبول % | الحسابي | الانتماء | القبولم؟ 
X1‏ 3.25 0.86 86 3.28 0.83 83 
X2‏ 4.5 0.96 96 4.23 0.94 94 
X3‏ 4.9 0.96 96 4.25 0.94 94 
X4‏ 3.97 0.94 94 3.7 0.90 90 
X5‏ 3.71 0.91 91 3.22 0.82 82 
X6‏ 4.21 0.95 95 4.11 0.93 93 
X7‏ 3.98 0.94 94 3.80 0.90 90 
X8‏ 2.40 0.60 60 2.35 0.49 49 
امؤشر الكلي 3.78 0.89 89 3.63 0.84 84 


2- الكفاءة الذاتية Self-Efficiency‏ 
بينت نتائج اختبار (Fuzzy)‏ في الجدول (39) الذي يختص بتحليل إجابات 
امعلمين واطمدرسين عن بعد الكفاءة الذاتية. إذ يشمل المتغيرات (x16.....>9)»ء‏ 
167 


وتشير النتائج إلى أن بعد الكفاءة الذاتية قد حصل Vine!‏ على مستوى قبول بلغ )%96( في 
المدارس الابتدائية %94)9( في المدارس الثانوية وهو أعلى من عتبة القطع )%67( في ال مدارس 
الابتدائية و(%65) في المدارس الثانوية بوصفها نسباً مرضية Sg sl‏ لذا وصل هذا البعد إلى 
مستوى lio quill‏ يتطلب من إدارات المدارس المبحوثة الحفاظ عليه آملاً في تحقيق مستويات 
أعلى في ا مستقبل. 

X11.X10.X9) على مستوى متغيرات هذا البعد فقد حققت كل المتغيرات‎ Lil 
مستوى القبولء إذ حققت الل مستويات في ا مدارس الابتدائية النسب‎ +2 
على التواليء وفي المدارس الثانوية حققت‎ (%97%95:%96%94%96:%97:%97%98) iI 
ا مستويات )%93.%92.%94.%91.%95.%95.%95.%96( على التوالي» ويعني أن إدارات المدارس‎ 
مما‎ ASIII الابتدائية والثانوية المبحوثة تحقق نسبة قبول للأمن الوظيفي فيما يتعلق ببعد الكفاءة‎ 
يدعونا إلى رفض فرضية العدم الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسة السادسة التي تنص على انه (لا‎ 
يوجد مستوى قبول لبعد الكفاءة الذاتية في المدارس الأهلية المبحوثة) وقبول بديلتها.‎ 


الجدول(39) نتائج تحليل المنطق المضبب لبعد الكفاءة الذاتية في المدارس الأهلية المبحوثة 


المدارس الابتدائية المدارس الثانوية 
المتغيرات الوسط مستوى الوسط 
دالة الانتماء دالة الانتماء مستوى القبول90 

الحسابي القبول% الحسابي 
X9‏ 4.67 0.98 98 4.55 0.96 96 
X10‏ 4.47 0.97 97 4.40 0.95 95 
X11‏ 4.46 0.97 97 4.44 0.95 95 
X12‏ 4.37 0.96 96 4.34 0.95 95 
X13‏ 4.04 0.94 94 3.86 0.91 91 
X14‏ 4.28 0.96 96 4.19 0.94 94 
X15‏ 4.10 0.95 95 4.00 0.92 92 
X16‏ 4.47 0.97 97 4.10 0.93 93 
ا مؤشر الكلى 4.36 0.96 96 4.23 0.94 94 
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Relations Oriented Leadership SBWU القيادة الموجية‎ -3 


الجدول )40( نتائج تحليل المنطق المضبب لبعد القيادة الموجهة بالعلاقات في المدارس الأهلية 


ال مبحوثة 
المدارس الابتدائية المدارس الثانوية 
المتغيرات الوسط مستوى الوسط 
دالة الانتماء دالة الانتماء مستوى القبول % 

الحسابي القبول% الحسابي 
X17‏ 4.20 0.95 95 4.22 0.94 94 
X18‏ 3.90 0.93 93 3.77 0.90 90 
X19‏ 4.12 0.95 95 4.11 0.93 93 
X20‏ 4.30 0.96 96 3.72 0.89 89 
X21‏ 3.68 0.91 91 3.70 0.89 89 
X22‏ 4.36 0.96 96 4.15 0.93 93 
X23‏ 4.18 0.95 95 4.22 0.94 94 
X24‏ 4.41 0.96 96 4.17 0.93 93 
المؤشر ANI‏ 4.14 0.94 94 4.01 0.92 92 


كشفت نتائج اختبار (Fuzzy)‏ في الجدول )40( الذي يختص بتحليل إجابات المعلمين 
والمدرسين عن بعد القيادة الموجهة بالعلاقات» أنها تشمل المتغيرات (624....2617< )» وتشير النتائج إلى 
ان بعد القيادة الموجهة بالعلاقات قد حصل إجمالاً على مستوى قبول بلغ )%94( في المدارس الابتدائية 
و(%92) في المدارس الثانوية وهو أعلى من عتبة القطع )%67( في ال ممدارس الابتدائية و(%65) في 
المدارس الثانوية بوصفها نسباً مرضية للقبولء لذا وصل هذا البعد إلى مستوى القبول. Lie‏ يتطلب من 
إدارات المدارس ال مبحوثة الحفاظ على هذا المستوى آملاً في تحقيق مستويات أعلى ف المستقبل. 

X19:X18:X17) على مستوى متغيرات هذا البعد فقد حققت كل المتغيرات‎ Li 
مستوى القبول. إذ حققت المستويات في امدارس الابتدائية‎ +0 
Ab) النسب الآتية (909096,9095,9096.,9091.9096.9095,9093.95) على التواليء وق‎ 
الثانوية حققت ال مستويات )%93.%94.%93.%89.%89.%93.%90.%94( على التوالي»‎ 
ويعني أن إدارات الممدارس الابتدائية والثانوية المبحوثة تحقق نسبة قبول للأمن‎ 
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الوظيفي فيما يتعلق ببعد القيادة ا موجهة بالعلاقات» مما يدعونا إلى رفض فرضية العدم 
الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسة السادسة التي تنص على انه (لا يوجد مستوى قبول لبعد 
القيادة الموجهة بالعلاقات في المدارس الأهلية المبحوثة) وقبول بديلتها. 

Tasks Oriented Leadership القيادة الموجية بالمهام‎ -4 

أوضحت نتائج اختبار (Fuzzy)‏ في الجدول (41) الذي يختص بتحليل إجابات المعلمين 
والمدرسين عن بعد القيادة الموجهة @lghl‏ أنها تشمل المتغيرات (25×... 32 )» وتشير النتائج 
إلى ان بعد القيادة ا موجهة بالمهام قد حصل إجمالاً على مستوى قبول بلغ (%94) في المدارس 
الابتدائية و(%91) في المدارس الثانوية وهو أعلى من عتبة القطع )%67( في المدارس الابتدائية 
و(%65) في المدارس الثانوية بوصفها نسباً مرضية للقبولء لذا وصل هذا البعد إلى مستوى القبولء 
مما يتطلب من إدارات المدارس ال مبحوثة الحفاظ على هذا المستوى آملاً في تحقيق مستويات أعلى 
في المستقبل. 

أما على مستوى متغيرات هذا البعد فقد حققت كل المتغيرات X26X25)‏ 
7 288 مستوى القبول.إذ حققت ال مستويات في المدارس الابتدائية النسب 
الآتية )%96.%95.%95.%96.%94.%95.%95.%93( على التواليء في ا مدارس الثانوية حققت 
المستويات (9093.9092:0092.9092,9090:9092:092:9088) على Llp SI‏ ويعني أن إدارات 
المدارس الابتدائية والثانوية المبحوثة تحقق نسبة قبول للأمن الوظيفي lad‏ يتعلق ببعد القيادة 
الموجهة با مهام مما يدعونا إلى رفض فرضية العدم الفرعية الرابعة من الفرضية الرئيسة 
السادسة التي تنص على انه Y)‏ يوجد مستوى قبول لبعد القيادة الموجهة بالمهام في المدارس 


الأهلية المبحوثة) وقبول بديلتها. 
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الجدول )41( نتائج تحليل المنطق المضبب لبعد القيادة الموجهة بالمهام في المدارس الأهلية المبحوثة 


المدارس الابتدائية المدارس الثانوية 
المتغيرات الوسط مستوى الوسط 
دالة الانتماء 1 دالة الانتماء | مستوى SoA!‏ 

الحسابي القبول% الحسابي 
X25‏ 3.85 0.93 93 3.61 0.88 88 
X26‏ 4.15 0.95 95 4.01 0.92 92 
X27‏ 4.20 0.95 95 4.01 0.92 92 
X28‏ 4.00 0.94 94 3.77 0.90 90 
X29‏ 4.31 0.96 96 3.97 0.92 92 
X30‏ 4.23 0.95 95 3.96 0.92 92 
X31‏ 4.18 0.95 95 4.04 0.92 92 
X32‏ 4.34 0.96 96 4.06 0.93 93 
ال مؤشر ANI‏ 4.16 0.94 94 3.94 0.91 91 


5- التماثل التنظيمي Organizational Identification‏ 
بينت نتائج اختبار (Fuzzy)‏ في الجدول )42( الذي يختص بتحليل إجابات المعلمين 
والمدرسين عن بعد التماثل التنظيمي» أنها تشمل المتغيرات (40......×33×)» وتشير النتائج إلى 
أن بعد التماثل التنظيمي قد حصل إجمالاً على مستوى قبول بلغ )%96( في المدارس الابتدائية 
و(%93) في المدارس الثانوية وهو أعلى من عتبة القطع )%67( في المدارس الابتدائية و(%65) في 
المدارس الثانوية بوصفها نسباً مرضية للقبولء لذا فقد وصل هذا البعد إلى مستوى القبول» مما يتطلب من 

إدارات المدارس المبحوثة الحفاظ على هذا المستوى Mel‏ في تحقيق مستويات أعلى في المستقبل. 

أما على مستوى متغيرات هذا البعد فقد حققت كل المتغيرات X34.X33)‏ 2 
5 2372 مستوى القبول» إذ حققت المستويات في اللمدارس 
الابتدائية النسب الآتية )%96.%97.%95.%97.%96.%96.%95.%95( على التوالي» 
وفي المدارس الثانوية حققت المستويات (9093,9095,9091:9094.9092.9093,9091:9091) 
على التواليء وهذا يعني أن إدارات المدارس الابتدائية والثانوية المبحوثة تحقق نسبة 
قبول للأمن الوظيفي فيما يتعلق ببعد التماثل التنظيمي» مما يدعونا الى رفض فرضية 
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العدم الفرعية الخامسة من الفرضية الرئيسة السادسة والتي تنص على انه (لا يوجد مستوى 


قبول لبعد التماثل التنظيمي في المدارس الأهلية المبحوثة) وقبول بديلتها. 


الجدول )42( نتائج تحليل المنطق المضبب لبعد التماثل التنظيمي في المدارس الأهلية المبحوثة 


ا مدارس الابتدائية المدارس الثانوية 
المتغيرات الوسط مستوى الوسط 
دالة الانتماء 0 دالة الانتماء | مستوى SoA‏ 

الحسابي القبول% الحسابي 
X33‏ 4.17 0.95 95 3.90 0.91 91 
X34‏ 4.10 0.95 95 3.85 0.91 91 
X35‏ 4.42 0.96 96 4.13 0.93 93 
X36‏ 4.27 0.96 96 4.03 0.92 92 
X37‏ 4.47 0.97 97 4.25 0.94 94 
X38‏ 4.11 0.95 95 3.88 0.91 91 
X39‏ 4.59 0.97 97 4.46 0.95 95 
X40‏ 4.37 0.96 96 4.17 0.93 93 
ال مؤشر ANI‏ 4.31 0.96 96 4.09 0.93 93 


ووفقاً لما تقدم يمكن إعطاء تصور إجمالي عن نتائج اختبار (Fuzzy)‏ بتمثيل النتائج في 
جدول Gey‏ النسب التي أظهرها الاختبار ومدى وصولها إلى عتبة القطع من عدمه» فقد بلغت 
درجة الأمن الوظيفي متمثلاً بأبعاده بصورة إجمالية )%93( في المدارس الابتدائية في حين بلغت 
في المدارس الثانوية )%90( كما هو مبين في الجدول )43( وهي درجات تجاوزت عتبة القطع في 


كل من امدارس الابتدائية والثانوية المبحوثة. 
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* نتائج تحليل المنطق المضبب لأبعاد الأمن الوظيفي على المستوى الكلي في المدارس 
الأهلية ا مبحوثة: 


الجدول (43) الدرجة القصوى لكل بعد والدرجة النهائية لأبعاد الأمن الوظيفي في المدارس 


الأهلية ا مبحوثة 
المدارس الابتدائية المدارس الثانوية 
ا متغيرات الوسط دالة مستوى | الوسط | دالة |مستوى 
الحسابي | الانتماء | القبول% | الحسابي | الانتماء | القبول» 
الثقة 3.78 0.89 89 3.63 0.84 54 
الكفاءة الذاتية 4.36 0.96 96 4.23 0.94 94 
القيادة dgr oh)‏ بالعلاقات 4.14 0.94 94 4.01 0.92 92 
القيادة ا موجهة بال مهام 4.16 0.94 94 3.94 0.91 91 
التماثل التنظيمي 4.31 0.96 96 4.09 0.93 93 
امؤشر الكلي 4.152 0.93 93 3.98 0.90 90 


وبناءً على النتائج التي توصلنا إليهاء bagi‏ هذا إلى رفض الفرضية الرئيسة السادسة التي 
تنص على انه Y)‏ يوجد مستوى قبول للأمن الوظيفي في المدارس الأهلية المبحوثة) وقبول بدليتها. 

ومن أجل اختبار فرضية البحث الرئيسة السابعة Y)‏ تتوزع اللمدارس الأهلية المبحوثة 
على وفق تسلسل يؤشر مستوى متبايناً من الأمن الوظيفي فيها) وذلك بتحليل جزئي باستعمال 
المنطق المضبب GIS‏ 

أولاً: نتائج التحليل الخاص بالمدارس الأهلية الابتدائية ال مبحوثة 

بالاستناد إلى ا معادلة الجرسية الخاصة بالمنطق المضبب بإجراء التحليل الجزثي على 
المدارس الابتدائية تبين أن عتبة القطع هي )73 %( مما يعني أن المدارس الابتدائية جميعها 
تحظى بنسب قبول؛ أي أن نسبة قبولها للأمن الوظيفي تتجاوز عتبة القطع بنسب متفاوتة كما 


هو مبين بالجدول II‏ 
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الجدول )44( نتائج تحليل المنطق Cab!‏ على المستوى الجزثي للمدارس الابتدائية 


اسم المدرسة الوسط الحسابي دالة الانتماء مستوى القبول % 
مدرسة الأمين 4.27 0.99 99 
مدرسة أزهار نينوى 4.07 0.97 97 
مدرسة الأرقم 4.23 099 99 
مدرسة الأوائل 4.09 0.97 97 
مدرسة الفردوس 4.20 0.98 98 
مدرسة المبدعون 4.05 0.96 96 
مدرسة النبراس 4.14 0.98 98 
مدرسة قطر الندى 4.17 0.98 98 
مدرسة زهور العراق 3.52 0.94 94 
مدرسة نور ا مستقبل 4.19 0.98 98 
مدرسة الماس 4.08 0.97 97 
مدرسة الضياء 4.30 0.99 99 
مدرسة dob JI‏ 3.81 0.95 95 
مدرسة ال منارات 4.03 0.96 96 
مدرسة الرافدين 3.60 0.94 94 


ثانياً: نتائج التحليل الخاص بالمدارس الثانوية 

بالاستناد إلى اممعادلة الجرسية الخاصة با منطق المضبب ومن إجراء التحليل الجزثئي على 
المدارس الثانوية تبين أن عتبة القطع هي )69 %( loo‏ يعني أن المدارس الثانوية جميعها تحظى 
بنسبة قبول» أي أن المدارس جميعها تتجاوز نسبة قبولها للأمن الوظيفي عتبة القطع بنسب 


متفاوتةءكما هو مبين بالجدول الآن: 
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الجدول )45( نتائج تحليل المنطق ال مضبب على المستوى الجزثي للمدارس الثانوية 


اسم الثانوية الوسط الحسابي دالة الانتماء مستوى القبول % 

ثانوية الأوائل للبنات 4.13 0.95 95 
ثانوية الأوائل للبنين 3.58 0.93 53 
ثانوية الفردوس SLY‏ 4.22 0.95 95 
ثانوية دار اممعرفة للبنات 4.05 0.95 95 
ثانوية الرافدين للبنين 4.12 0.95 95 
ثانوية النبراس للبنين 3.69 0.93 53 
ثانوية آم الربيعين 3.93 0.94 94 
ثانوية دار الحكمة للبنين 3.85 0.94 94 
ثانوية الأندلس للبنين 3.46 0.92 52 


lig‏ على ما تقدم يقودنا هذا إلى رفض الفرضية الرئيسة السابعة العدمية التي تنص 
على انه Y)‏ تتوزع المدارس الأهلية المبحوثة على وفق تسلسل يؤشر مستوى متبايناً من الأمن 
الوظيفي فيها) وقبول بديلتهاء ويمكن لحظ polis‏ نتائج تحليل المنطق المضبب على المستوى 


djal‏ للمدارس الابتدائية والثانوية المبحوثة. 
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